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POVZETEK 
Spremembe so stalnica, ki se jim mora prilagajati tudi javna uprava. Njeno delovanje teži 
k čim večji uspešnosti zadovoljevanja potreb odjemalcev, ki pričakujejo prijazne in 
zadovoljne javne uslužbence. Zaposleni na delovnem mestu preživijo precejšen del 
svojega življenja, zato je pomembno, kakšno je delovno okolje in kako se počutijo na 
delovnem mestu. Le zadovoljni in motivirani zaposleni lahko dosegajo zadane cilje ter 
večjo predanost organizaciji.  
 
Magistrsko delo predstavlja vpliv vodenja na zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah. Teoretični del temelji na poglobljenem preučevanju strokovne in znanstvene 
literature ter virov svetovnega spleta. Raziskava je bila izvedena s kvantitativnim 
pristopom ob uporabi metode ankete. Pomen rezultatov je bil analiziran s pomočjo 
metode deskripcije in komperativne metode ter statističnih metod pri preverjanju hipotez.  
 
Ugotovitve lastne ter drugih domačih in tujih raziskav, temeljijo na predpostavki, da ima 
na posameznika največji vpliv neposredni vodja in njegov stil vodenja. Skozi raziskavo je 
bilo ugotovljeno, da na izbranih upravnih enotah največ vodij uporablja participativni stil 
in, da ta stil ustreza le 19 od 56 zaposlenim, ti so zavzeti in popolnoma prisotni v 
delovnem procesu. Ostalim zaposlenim pa je potrebno za povečanje zavzetosti, nameniti 
več pozornosti. 
 
Delovanje javne uprave je vezano na proračun, zakonodajo in predpise, omejeni so 
nagrajevanje, razvoj in usposabljanje zaposlenih. V ospredje je potrebno postaviti 
angažiranost vodij za spodbujanje zavzetosti zaposlenih. Pomembno je, da ugotavljamo 
stopnjo zavzetosti zaposlenih v organizaciji in s tem pridobimo sliko trenutnega stanja, ki 
je odličen pokazatelj za prihodnost.  
 
Ključne besede: javna uprava,  vodje,  stil vodenja,  zaposleni,  zavzetost zaposlenih 
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SUMMARY 
RESEARCH OF INTERACTION BETWEEN LEADERSHIP AND EMPLOYEE 
ENGAGEMENT IN SELECTED ADMINISTRATIVE UNITS 
 
Changes are a constant, to which the public sector must adapt. Its operation aims to 
maximize the performance in satisfying the needs of customers, who expect friendly and 
satisfied employees in the public sector. Employees spend a lot of their life in their 
workplace, therefore it is very importnant for them what kind of work enviorment they 
have and how they feel during work. Only happy and motivated employees can achieve 
the goals set by the public sector.  
 
The master's thesis is the influence of leadership on the employee engagement to 
selected administrative units. The theoretical part is based on in depth study of 
professional and scientific literature and sources of the World Wide Web. The survey was 
carried out with a quantitative approach using the survey method. The significance of the 
results was analyzed using the descriptor and the comperative methods and statistical 
methods in the verification of hypotheses. 
 
Conclusions from my own research, as well as domestic and international research are 
based on the assumption that the direct influence of the individual leader and his 
management style is greatest. Through the survey, it was found that in selected 
administrative units most leaders use participatory style and, that this style suits to only 
19 out of 56 employees, they are committed and fully involved in the work process. Other 
employees need to pay more attention to increase their commitment. 
 
The operating of public sector depends on the budget, legislation and regulations. The 
rewards, development and education of employees are limited as well. The main task of 
leaders is to encourage the engagement of  employees. It is very important to keep track 
of the level of employee engagement and use this information to see the current 
condition of engagement, which is a great indicator for the future. 
 
Key words: public sector, leaders, leadership style, employees, employee engagement 
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1 UVOD 
Državna uprava deluje znotraj strogih legalnih okvirov. Naloge državne uprave opravljajo 
ministrstva, organi v sestavi in upravne enote (ZDU, Ur. list RS, št. 113/05).  Na podlagi 
sodobnih trendov na področju ravnanja z ljudmi pri delu se je začela tudi v državni upravi 
poudarjati vloga zaposlenih, še posebej vodij. Formalni status vodje je določen z 
zakonodajo. Delovanje vodje je omejeno z njegovimi pooblastili. S svojo vlogo in 
ravnanjem vplivajo na obvladovanje poslovanja, razvoj in uvajanje sprememb. Posebno 
pozornost morajo nameniti ravnanju z ljudmi pri delu. Učinkovito ravnanje z ljudmi pri 
delu v državni upravi predstavlja pomembno področje za uspešno delovanje in doseganje 
ciljev. Vodje se morajo zavedati pomembnosti tega področja, zato morajo uspešno 
obvladovati različne tehnike in stile vodenja. 
Stil vodenja opisujejo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom 
vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To značilno ravnanje predstavlja zbir za 
posameznega vodjo specifičih ravnanj in vodstvenega obnašanja (Kovač in drugi, 2004, 
str. 22). Na zaposlene morajo vplivati tako, da jih spodbujajo in usmerjajo k želenim 
ciljem. Vodje morajo zaposlene spremljati ter ohranjati njihovo motiviranost in 
zadovoljstvo na delovnem mestu.  
Na veljavi pridobiva nov koncept zavzetih zaposlenih. O njem se je začelo govoriti pred 
dobrim desetletjem. Zavzeti zaposleni so navdušeni nad svojim delom in delujejo na 
način, ki ustreza interesu organizacije. Vedeti morajo, kam spadajo, kdaj so upoštevani in 
spoštovani, kdaj in kako prispevajo k skupnim ciljem. Številne globalne raziskave priznanih 
inštitutov (Gallup Consulting, Melcrum Research, Wills Towers Watson, Hewitt Associates) 
s podatki dokazujejo stopnjo zavzetosti zaposlenih. Gallup Consulting je podlagi  
rezultatov Gallupove ankete Q12 tudi prvič natančneje opisal nizko stopnjo zavzetosti. 
Državna uprava deluje na osnovi zakonodaje in drugih političnih odločitev in vse to vpliva 
na nefleksibilno ravnanje z ljudmi pri delu, kar posledično vpliva na delovanje vodij in 
zaposlenih. Dvig zavzetosti zaposlenih v državni upravi je težavna naloga, saj ji javno 
mnenje ni naklonjeno, posamezniki zelo redko dobijo priznanje za dobro opravljeno delo, 
prav tako rezultati ne zanimajo niti politike niti javnosti.  
Namen magistrskega dela je bil opisati in povezati pojme vodenja, stile vodenja in 
zavzetost zaposlenih ter ugotoviti, njihov vpliv in pomen na zavzetost zaposlenih.  Na ta 
način želim ugotoviti, katerega stila vodenja se vodje najpogosteje poslužujejo. Predvsem 
pa želim povezati najpogostejši stil s stopnjo zavzetosti zaposlenih. Na podlagi 
ugotovljenih rezultatov si bo lahko vodstvo prizadevalo doseči konkretne rešitve. V 
magistrski nalogi sem se osredotočila na javno upravo, izbrane upravne enote, katerih 
zakonitosti dobro poznam. Pripravila sem raziskavo na vzorcu vodij in zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Želim poudariti pomen zavzetosti zaposlenih v inštitucijah, ki 
delujejo znotraj legalnih okvirov in poslujejo na način, ki je določen z zakonodajo. Stopnjo 
zavzetosti želim prikazati kot rezultat vsakodnevnega ravnanja vodij na vseh ravneh, ki s 
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svojim ravnanjem vplivajo na zaposlene in na klimo oddelka. Prav tako želim poudariti 
pomembnost zavzetosti zaposlenih in zavedanje vodij, da bi delovali v smeri izboljšanja v 
korist ciljev organizacije. 
 
Cilj raziskovanja je bil pripraviti predstavitev pojma vodenja in posameznih stilov vodenja, 
skupaj s predstavitvijo njihovega vpliva na zaposlene, in analizirati dosedanje raziskave. 
Izvesti empirično raziskavo na primeru izbranih upravnih enot ter na podlagi tega 
oblikovati konkretne predloge za doseganje čim večje zavzetosti zaposlenih. Kot 
pomemben pristop in priložnost za povečanje zavzetosti zaposlenih ocenjujem, da je v 
ospredje potrebno postaviti sposobnost ustreznega vodenja za dvig zavzetosti in 
ugotavljanje in odpravo dejavnikov nezavzetosti zaposlenih.  
 
Zaposleni predstavljajo najpomembnejši del vsake organizacije. Nepogrešljivo je 
prepoznavati, kaj je zaposlenim zares pomembno ter kako in zakaj to vpliva na njihova 
vedenja in produktivnost. Pomembne niso le kompetence vodij, ampak v prvi vrsti 
sposobnost vplivanja na sistem sodelavcev, na količino in kakovost njihove energije, na 
njihovo trajnostno zavzetost, na izkazovanje konstruktivnih dnevnih vedenj, na občutek 
varnosti, cenjenosti in upoštevanosti. Prav vodenje je lahko zelo pomemben element za 
dosego želenega cilja.  
V magistrskem delu so bile preverjene naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Vodje so odgovorni za stopnjo zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah. 
Hipoteza 2: Obstaja povezanost med najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo zavzetosti 
zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
Hipoteza 3: Na izbranih upravnih enotah je stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih 
manjša od stopnje aktivno nezavzetih zaposlenih v nekaterih javnih podjetjih in drugih 
javnih organizacijah. 
Hipoteza 4: Stopnja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji je primerljiva s stopnjo zavzetosti v 
državah Srednje in Vzhodne Evrope. 
Za izvedbo magistrskega dela in preverjanje zastavljenih hipotez so uporabljene različne 
raziskovalne metode in podatkovni viri. Teoretični del  je zasnovan z namenom 
poglobljenega razumevanja pojmov s področja ravnanja z ljudmi pri delu, s poudarkom na 
vodenju, stilih vodenja in zavzetost zaposlenih. Temelji na poglobljenem preučevanju 
strokovne  in znanstvene literature ter virov svetovnega spleta.  
V empiričnem delu je raziskava  izvedena s kvantitativnim pristopom ob uporabi metode 
ankete, ki temelji na raziskavi s področja stilov vodenja in zavzetosti zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Za izvedbo raziskave sta bila uporabljana dva različna 
vprašalnika, od katerih se je eden nanašal na stile vodenja vodij, drugi pa na zavzetost 
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zaposlenih. Anketa je bila posredovana na štiri različne upravne enote. Pomen rezultatov  
je analiziran s pomočjo metode diskripcije in komparativne metode ter statističnih metod 
pri preverjanju hipotez.  
Magistrsko delo sestavlja trinajst poglavij, literatura in viri ter priloge.  
Uvod magistrskega dela seznanja predmet raziskovanja, namen in cilj s pomočjo 
zastavljenih hipotez.  
 
Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi pojma vodenja, pri tem so izpostavljeni proces 
ter elementi vodenja. Na splošno je opredeljeno vodenje v javni upravi, njegovo 
tradicionalno razumevanje in novejši pogled na vodenje. Prikazana je vloga in položaj 
vodje v javni upravi, njegove naloge ter vpliv na organizacijsko klimo. 
 
Tretje poglavje na podoben način predstavi pojem stil vodenja, različne pristope in 
podrobnejši opis stilov vodenja.  
 
Četrto poglavje predstavi koncept zavzetosti zaposlenih, njegov pomen, značilnosti ter 
dejavnike zavzetosti zaposlenih. Opredeljen je pomen zavzetosti zaposlenih v javni upravi.  
 
Peto poglavje predstavi merjenje zavzetosti, družbe za raziskovanje in svetovanje, 
predstavljeni pa so tudi načini merjenja zavzetosti zaposlenih v javni upravi. 
 
V šestem poglavju je na splošno predstavljen pojem javne uprave, položaj upravnih enot 
in njihova notranja organizacija ter položaj javnih uslužbencev, zaposlenih na upravnih 
enotah.   
 
Sedmo poglavje predstavlja zasnovo in izvedbe raziskovanja in obrazložitev rezultatov 
raziskave.  
 
V osmem poglavju so podrobneje predstavljeni izsledki raziskave. 
 
Deveto poglavje je namenjeno preveritvi in obrazložitvi raziskovalnih hipotez. 
 
V desetem poglavju je s pomočjo raziskave predstavljen prispevek k stroki in znanosti. 
 
V enajstem poglavju je predstavljena uporabnost rezultatov raziskovanja.  
 
V dvanajstem poglavju so navedeni predlogi na podlagi pridobljenih rezultatov, v 
zaključku pa so oblikovane zaključne misli s strnjenimi ugotovitvami celotnega 
magistrskega dela. Zaključku sledi navedba literature, virov in prilog. 
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2 VODENJE  
Vodenje ni tema novejšega časa,  proučuje se že skozi desetletja in med strokovnjaki ni 
enotne opredelitve vodenja. Pomen vodenja se je skozi čas spreminjal, od tradicionalnega 
pomena, kot so načrtovanje, usmerjanje in nadzor podrejenih, do sodobnega pojmovanja, 
kot so spodbujanje, mentorstvo, motiviranje in ustvarjanje pozitivnih čustev. V 
vsakodnevnem življenju se srečujemo z različnimi pojmi. 
 
Po mnenju večine avtorjev je vodenje ena od štirih funkcij managementa, in sicer 
načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje, ter obsega usmerjanje sodelavcev k 
uresničevanju ciljev. Vodenje in management se ne izključujeta, temveč sta medsebojno 
tesno povezana in pomembno je vedeti, da je za uspeh potrebno oboje. Delati prave 
stvari na pravi način. 
 
Slika 1: Vodenje – funkcija managementa 
 
 
Vir: lastni 
 
Razlaga in razumevanje vodenja sta bila vedno želja mnogih posameznikov že v 
zgodovini. V preteklosti se je vodenje izrazito povezovalo z oblastjo, močjo ter vplivom in 
tudi v sodobnih družbah ostaja povezano z določeno distribucijo moči. Danes različne 
organizacijske strukture pogojujejo različne definicije vodenja. Znana je Stogdillova izjava, 
da obstaja skoraj toliko opredelitev vodenja, kot je ljudi, ki so vodenje poskušali opredeliti 
(Black & Porter, 2000, str. 402). 
 
Kot izhodišče lahko vzamemo definicijo vodenja, ki jo je oblikoval Mayer (Mayer in drugi, 
2004, str. 11). Po njegovem mnenju se vodenje nanaša na ljudi, kako jih usmerjati, nanje 
vplivati, da bi naloge izvrševali čim bolje, ob čim manjšem potrošku energije in s čim 
večjim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, 
skupine pri doseganju delovnih in organizacijskih ciljev. V okviru vodenja prihajajo 
velikokrat v poštev tudi svetovanje, informiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri 
tem pa so pomembni tudi vzdušje, odnosi, kultura dela in vedenje v organizaciji (Možina, 
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1994, str. 4). Pomemben del organiziranja dela, katerega posledica je realizacija ciljev, 
odpade na vodenje. Do realizacije ciljev namreč ne pride samo po sebi in le sprotno 
sinhroniziranje dela mnogih ljudi to omogoča. To pa dosežemo z vodenjem (Lipičnik, 
1994, str. 116). 
 
Koncept vodenja sloni najprej na zmožnosti voditi samega sebe in nato na veščini vodenja 
sodelavcev. Če povzamemo, bi lahko rekli, da vodenje pomeni razvijati človeški kapital z 
namenom doseganja zadanega cilja. Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in 
usmerjanja drugih za doseganje želenih ciljev. V skladu s tem nekateri poudarjajo, da 
vodenje ni enkratno dejanje, ampak je niz večjega števila dogodkov, ki se nanašajo na 
usmerjanje in spremljanje (Možina in drugi, 2002, str. 449). 
 
V preteklosti se je vodenje izrazito povezovalo z oblastjo, močjo, vplivom, bogastvom in 
zato ni čudno, da je bilo vedno obdano z avreolo mističnosti, skrivnosti, z nečim, kar je 
zelo privlačno, a sočasno tudi nevarno, odmaknjeno in nedostopno vsakomur. Vodenje je 
vplivanje  na ljudi, da bi dosegli cilje. Pri tej definiciji moramo vplivanje na ljudi razumeti v 
zelo splošni obliki, kot delegiranje nalog, spodbujanje in usmerjanje sodelavcev, 
dogovarjanje, preprečevanje in reševanje konfliktov, sporazumevanje in odločanje (Kovač 
in drugi, 2004, str. 17). 
 
Vodenje ljudi je večplastni socialni fenomen. Zanj je značilna stalna spremenljivost in 
takšno vplivanje na organizacijo, da lahko opravlja naloge v zvezi s svojimi relativnimi 
okolji. Vodenje ima s svojo aktivnostjo odločilno vlogo v zvezi s funkcioniranjem 
organizacije. To pa zahteva permanentno iskanje, oblikovanje in usklajevanje, določanje o 
ciljih, mobiliziranje potrebnih in ugotavljanje neizkoriščenih virov, oblikovanje in 
uglaševanje glede pravil, struktur in standardiziranih dogajanj, skrb za delovne odnose, 
motivacijo, sodelovanje in socialno koherenco, skrb za potrebno delovno klimo, kulturo in 
identiteto ter skrb za diskusije o poslanstvu in vizijah (Stare & Seljak, 2006, str. 38). 
Vodenje naj bi temeljilo na določenih fleksibilnih načelih, ki se lahko prilagajajo glede na 
potrebe, pomembno je le vprašanje znanja, kako ta načela uporabiti (Ivanko & Stare, 
2007, str. 85).  
 
Vodenje je pomembna veščina, zahtevna naloga, saj ne pomeni samo dodeljevanje nalog, 
odgovornosti, ampak tudi motiviranje in spodbujanje zaposlenih. Na osnovi navedenega 
lahko opredelimo vodenje kot vplivanje vodje na posameznika z namenom, da bo ta 
ravnal na način, da bi dosegel organizacijske cilje. Do danes pa še ni povsem jasno 
oblikovane ene definicije. Vsem je skupno to, da gre za pojav, ki povezuje dve osebi. 
2.1 PROCES VODENJA 
Proces vodenja se v sodobni literaturi sooča z zelo različnimi definicijami. Ker je vsak 
posameznik občasno v vlogi vodje ali vodenega, lahko povemo, da se s procesom vodenja 
srečujemo vsak dan.   
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Dober vodja ne more postati človek, ki nima določenih dednih dispozicij. A tudi za vodenje 
talentiran človek ne bo postal vrhunski vodja, če za vodenje nima interesa in ustreznega 
znanja. Pogosto spregledan dejavnik pa je tudi vsakokratna specifična situacija, ki v 
posamezniku sproži ustrezen vzorec lastnosti in obnašanja. Naslednji pomemben dejavnik 
je vzgoja. Vzgojni proces je postopno povezovanje podedovanih dispozicij z etičnim in 
situacijskim vidikom. Učenje je osnovni generator razvoja vodje. Novo znanje je miselni 
vzorec, ki ga eksperimentalno preizkusi v praksi, prilagodi okoliščinam in uporabi kot 
dobro izkušnjo. Zajemati pa mora vse integralne faze, od posnemanja, poosebljanja in 
preverjanja v kritični debati (Kovač, in drugi, 2004, str. 59-60). Če proces razumemo kot 
celoto del in ravnanja za dosego kakega cilja in če vodenje opredelimo kot vplivanje na 
ljudi, da bi dosegli cilje, potem moramo razčleniti celoto procesa vodenja na posamezna 
dela, delovanja in ravnanja (Kovač in drugi, 2004, str. 20):  
 
1. načrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev, 
2. nadziranje, 
3. obveščanje, sporočanje in sporazumevanje, 
4. dajanje vrnitvenih sporočil, 
5. poverjanje nalog, 
6. usklajevanje nalog, 
7. vrednotenje in nagrajevanje dela, 
8. odločanje in soodločanje, 
9. sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev, 
10. preprečevanje in reševanje konfliktov. 
 
Bizjak in Petrin pravita, da lahko proces vodenja delimo tudi na delne procese (1996, str. 
141-142): 
 
1. proces krmiljenja in upravljanja, 
2. proces reševanja problemov, 
3. proces odločanja, 
4. proces komuniciranja, 
5. proces organiziranja, 
6. proces motiviranja in 
7. proces nadziranja.  
 
Proces vodenja je torej celota opravil, ki jih izvajajo vodje, da bi dosegli zastavljene cilje. 
Pri tem se spopadajo tudi s konflikti. Najpomembnejši pa so doseženi rezultati, ki so 
merljivi. Tako je za vodstveni proces  ključno razumevanje vseh osnovnih vodstvenih 
dejavnosti in  so del nekega celovitega procesa, razvrščene v določenem zaporedju. 
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Slika 2: Faze vodstvenega procesa 
 
Vir: lastni 
Faze vodstvenega procesa  
 
Skrbno načrtovanje predstavlja temelj uspešnega vodenja. Za načrtovanje je pogosto 
uporabljena razčlenitev po času na dolgo, srednje in kratkoročno. Pri kratkoročnem 
načrtovanju določimo naloge tedensko, mesečno in trimesečno. Pri srednjeročnem na 
naloge za obdobje enega do treh let in dolgoročnem načrtovanju za obdobje več kot tri 
leta. 
 
Organiziranje je proces številnih dejavnosti vsake organizacije, v smeri doseganja 
načrtovanih ciljev. Dejavnosti so razčlenjene na naloge, katere se izvajajo v postavljenem 
zaporedju. 
 
Koordiniranje je opredeljeno kot povezovanje in prilagajanje razmerij ter organizacijskih 
struktur s ciljem delovanja, okoljem in medsebojnim usklajevanjem procesov v družbi 
glede na cilje delovanja po obsegu in času, da bi čim smotrneje uresničevali cilj delovanja 
(Lipovec, 1987, str. 128).  
 
Ukazovanje vzpodbudi vodja  in pomeni začetek dejavnosti. Gre za prenašanja impulzov z 
vodje na podrejene. Vodja mora biti spoštovan in cenjen, saj le tako lahko doseže 
uresničevanje ukazov.  
 
Kontroliranje obsega merjenje dosežkov in primerjavo z vnaprej določenimi cilji 
posamezne organizacije. V tej fazi gre za potrjevanje pravilnosti delovanja in izvajanja 
načrtov za dosego ciljev in ugotavljanje pomanjkljivosti v delovanju. Kontroliranje je v 
interesu slehernega v organizaciji. Glavna funkcija kontroliranja je ugotavljanje 
(ne)pravilnosti delovanja po določenih kriterijih za presojanje dela. Le-ti so opredeljeni že 
ob definiranju ciljev. S kontroliranjem se preko ocene doseženega odkrivajo možna 
odstopanja od zastavljenega, ugotavljajo vzroki za tako nastalo situacijo, to pa pripelje do 
predlaganja izboljšav in s tem odpravljanja morebitnih nepravilnosti (Možina in drugi, 
1994, str. 17). 
 
Vodenje kateregakoli procesa poteka po fazah, ki se izvajajo od začetka do konca,  
izvajanje teh faz pa zagotavlja učinkovito delo.  
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2.2 PREDSTAVITEV ZNAČILNIH ELEMENTOV VODENJA 
Kljub različnim pogledom na vodenje je moč povzeti posamezne značilne elemente 
vodenja, ki jih najlažje opredelimo glede na odnos (Stare, 2013): 
 
1. vodenje kot proces socialnega vplivanja,  
2. vodenje kot proces vplivanja - z namenom doseči cilj, 
3. vodenje kot vedenje posameznika - usmerjanje k cilju, 
4. vodenje kot lastnost vodje. 
 
Slika 3: Elementi vodenja 
 
 
 
Vir: lastni 
Glavni elementi vodenja so: 
 
1. načela, 
2. naloge, 
3. orodja. 
 
Načela so prvi element vodenja. Določajo, kaj so pravilne stvari, način izpolnjevanja 
vodstvenih nalog ter uporabo vodstvenih orodij. Dober vodja sledi naslednjim načelom 
(Malik, 2009, str. 74-172): 
 
1. Usmerjenost k dosežkom, s čimer vodja usmerja ljudi k tistemu, kar organizacija 
potrebuje, in k namenu, za katerega je bila ustanovljena.  
2. Prispevek k celoti, po katerem se mora vodja o prispevkih zaposlenih z njimi 
pogovoriti, saj načelo predstavlja pogoj za delovanje. 
3. Osredotočenje, ki vodje usmerja k doseganju učinkovitosti z majhnim številom skrbno 
izbranih težišč.  
4. Izkoriščanje prednosti, in sicer obstoječih prednosti in ne tistih, ki jih je treba šele 
postaviti in razviti. 
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5. Vodja s pridobljenim zaupanjem svojega okolja in zaposlenih praviloma ustvarja dobro 
razpoloženja ali kulturo. 
6. Pozitivno razmišljanje, s katerim vodja razmišljanje usmerja k priložnostim. 
 
Vseh šest načel je treba gledati kot celoto in jih izvajati skupaj. Tvorijo celoto, katere 
namen je uveljaviti učinkovito strokovno vodenje. 
 
V smislu nalog mora vodja (Malik, 2009, str. 172-269): 
 
1. Skrbeti za cilje, pri čemer je potrebno razmišljanje prilagoditi vrsti ciljev. 
2. Organizirati izvajanje nalog zase in za svoje podrejene, da delajo nemoteno in 
dosežejo zadovoljivo mero produktivnosti. 
3. Odločati, kar je najbolj značilna in ključna naloga vodenja. Odločajo samo vodje in 
kdor odloča, je vodilni. 
4. Nadzirati, pri čemer se mora omejiti na najmanjše možno število nadzornih točk, in 
izvajati nadzor pri nalogah, kjer ni mogoče izvajati merjenja rezultatov. 
5. Podpirati, razvijati in spodbujati ljudi, saj se samo uspešni vodja zaveda, da so ljudje v 
organizaciji najpomembnejši. 
 
Poleg pet predhodno predstavljenih nalog vodje ne smemo pozabiti na ostale vodstvene 
naloge, kot so: načrtovanje, motiviranje, informiranje in komuniciranje, navduševanje, 
navdihovanje in uvajanje novosti. 
 
Orodja so tretji element vodenja. So most med pravilnostjo in učinkovitostjo. Z 
obvladovanjem orodij organizacija doseže večjo produktivnost, dobiček, spodbuja timsko 
delo, izkorišča prednosti. Vodja mora pri delu uporabljati naslednja orodja (Malik, 2009, 
str. 271-373): 
 
1. Sestanek mora biti učinkovit, vodja se mora nanj ustrezno pripraviti, za sprejete 
ukrepe določiti roke in poskrbeti za zapis dogovorjenega.  
2. Poročilo, ki pomeni večjo učinkovitost delovanje vodje. Danes je uveljavljeno zlasti 
elektronsko sporočanje, ki ne zahteva osebne navzočnosti. 
3. Opis delovnih mest in nadzor izvajanja nalog, kar je pogoj za doseganja ciljev.  
4. Osebna metodika dela ima neposreden in močan vpliv na učinkovitost, saj so dosežki 
in uspeh vodij neposredno odvisni od nje. 
5. Proračun in izdelava proračuna sta med najpomembnejšimi orodji vodij, ki vodijo k 
realizaciji zastavljenih ciljev. 
6. Ocenjevanje storilnosti, v kolikor ima organizacija vzpostavljen sistem. 
7. Sistematično odstranjevanje odpadkov, ki pomeni odstranjevanje starega, preživetega 
in nepotrebnega oziroma česa ne smemo več delati. 
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2.2.1 LASTNOSTI IN ZNAČILNOSTI VODIJ 
Vodja s svojim delovanjem vpliva na odnos do sodelavcev, med sodelavci in je ključni 
dejavnik vodenja. Je definiran kot oseba, ki z zgledom in nasveti usmerja in vodi (Stare & 
Seljak, 2006, str. 89).  
 
Na poti do uspeha je bistveno, da si vodja zaupanje pridobi tako, da mu bodo sodelavci 
zaupali in verjeli njegovim besedam, predvsem pa, da bodo verjeli in zaupali, da bo 
naredil, kar govori. S svojim vplivom, z motiviranjem, z mobiliziranjem, s čustvenim 
navdušenjem in z empatijo mora vodja poskrbeti, da mu bodo zaposleni sledili in želeli 
izpolniti oziroma uresničiti zastavljene cilje (Kramar, 2009, str. 109). 
 
Kot je ugotovil Mayer (Mayer in drugi, 2004, str. 53-56), uspešnost vodenja in 
inteligentnost nista združljiva. Uspešni vodje so namreč tisti, ki lahko izvajajo več 
kakovostnih opravil hkrati. 
 
Slika 4: Štirje tipi vodij 
 
 
Vir: Gruban (2008, str. 23) 
 
Gruban (2008, str. 23) navaja, da prevladujejo štirje tipi vodij: 
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Med njimi prevladujejo zmedeni vodje (visoka energija, zavzetost in nizka 
osredotočenost). Njihove glavne lastnosti so dezorientiranost, neosredotočenost in 
kratkovidnost. Neprestano zamenjujejo gibanje in akcijo ter čutijo potrebno storiti karkoli. 
Stalno so prezasedeni, brez refleksije, zato zgolj gasijo požare, streljajo in ne merijo.  
 
Sledijo jim zavlačevalci (nizka energija, zavzetost in visoka osredotočenost), ki jih 
prepoznamo po korektno izpeljanih rutinskih opravilih. Njihova slabost je priučena nemoč, 
prepozen odziv na situacijo, strah pred napakami, paralizo, neprevzemanje pobud in 
kronična pasivnost.  
 
Na tretjem mestu so nezavzeti vodje (nizka energija, zavzetost in visoka osredotočenost). 
Večino časa so izčrpani, apatični in mlačni do opravljanja nalog. Lastnosti, ki jih 
zaznamujejo, so ciničnost, frustriranost, napetost in jeza. Delujejo po principu, da 
problemov ni.  
 
Najmanj je takih, ki so učinkoviti vodje (visoka energija, zavzetost, visoka 
osredotočenost), ti so odgovorni, imajo močno voljo in samozavedanje. Vedo, kaj želijo 
doseči, pretehtajo opcije in zavračajo ovire, imajo močno voljo in samozavedanje. Vedo, 
kaj želijo doseči.  
 
Za dobrega vodjo  so značilne tudi osebnostne lastnosti. Nujno je, da je povezan s svojim 
družbenim okoljem in sprejema povratne informacije o sebi, da bi se lahko spoznal. 
Sprejema svoje slabosti in svojo moč in nikoli ne poskuša biti nekaj, kar ni. Lahko 
prepozna izjemne vrline pri drugih, tudi v vlogah, ki jih sam ne izpolnjuje dobro. Sprejema 
mnenje drugih na področjih, na katerih je slabši. Lahko rešuje spore, ki nastanejo, če 
morajo skupaj delati ljudje z različnimi potrebami in slogi, ter ustvarja okolje, v katerem 
se uči. Pomembna naloga vodje je, da poskrbi, da zaposleni opravijo delo v skladu s 
predpisi določenega področja, obenem pa je umetnost iz njih pridobiti najboljši možni 
izplen. Značilnost dobrih vodij je, da neprestano osebnostno rastejo, da izžarevajo 
pozitivno energijo, zato so videti veseli, zadovoljni in srečni.  
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Slika 5: Lastnosti vodij 
 
 
 
Vir: Mayer in drugi (2004, str. 55) 
 
Najpomembnejša karakterna lastnost je dominantnost, želja po moči in vplivu. Odprtost je 
podlaga za komunikativnost, družabnost ter za medsebojno sodelovanje. Tretja lastnost je 
čustvena stabilnost, ki omogoča osebi vrnitev v nevtralno stanje in je podlaga za 
navezovanje stikov z drugimi ljudmi. Pri karakternih lastnostih prevladajo dedni faktorji,  
dejavniki pridobljeni z vzgojo pa so pomembni pri oblikovanju njihovega značaja. Z 
poštenostjo vodja pridobi zaupanja sodelavcev, glede pravično razdeljenih nalog in 
dodeljevanja delovne uspešnosti. Z zanesljivostjo vodja doseže, da so obljube pravočasno 
in kakovostno izpolnjene. 
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Že od samih začetkov preučevanja procesa vodenja so mnogi skušali ugotoviti, katere so 
tiste lastnosti, ki naj bi ločile vodje od ostalih in dobre vodje od slabih. Maxwell (1998, str. 
22) navaja razliko med zelo uspešnimi in slabše uspešnimi vodji: 
 
1. zelo uspešnim je prioritetno zadovoljstvo podrejenih in dober rezultat, manj uspešni 
pa so obsedeni s svojo lastno varnostjo; 
2. zelo uspešni gledajo na podrejene optimistično, komaj uspešni pa dvomijo v 
sposobnost podrejenih; 
3. zelo uspešni dobro sodelujejo in zaupajo svojim podrejenim, komaj uspešni pa 
dvomijo v sposobnost podrejenih; 
4. zelo uspešni prisluhnejo, komaj uspešni pa zaupajo le sebi in predpisanim navodilom. 
 
Zagotovo pa je pomembna lastnost uspešnega vodje tudi, da je značajsko trdna osebnost. 
V kolikor podrejeni to začutijo, mu bodo lažje zaupali in sledili, obenem pa bodo njegov 
trud cenili in ga spoštovali. Bistvena značilnost dobrega vodje je hitra in uspešna 
prilagodljivost nenehno spremenljivim okoliščinam. Zagotavlja jo visoka umska in 
osebnostna priložnost, ki prerašča vlogo posameznih komponent uma. 
 
Taylor (2003, str. 45) poudarja, da je vodenje odvisno od spretnosti in navad 
posameznika in ne od prirojenih lastnosti vodenja. 
2.2.2 VODENJE V JAVNI UPRAVI 
Za javni sektor je značilna specifika vodenja, saj gre za politični administrativni aparat. 
Zaposleni imajo tu več varnosti, vendar manj možnosti pri odločanju in sodelovanju. Prav 
tako lahko v javnem sektorju govorimo o večji odgovornosti do ljudi, manjši potrebni po 
izrazitosti vodenja, zaradi jasno vnaprej določenih nalog, v primerjavi z zasebnim 
sektorjem (Stare & Seljak, 2006, str. 113). Na vodenje v javni upravi se navezujejo 
predpostavke o izogibanju dela in odgovornosti zaposlenih ter nenehnem nadzoru vodij.  
 
Brejc (1999, str. 12) navaja, da je vodenje v javni upravi temeljnega pomena, kljub 
odnosom in ustaljenim nalogam. Z uvajanjem sprememb v javni upravi, vodenje pridobiva 
vse več pristojnosti in odgovornosti. Z uspešno vlogo vodje je lahko organizacija bolj 
fleksibilna in sposobna hitrih sprememb.  
 
Značilnosti javnega sektorja (Stare & Seljak, 2006, str. 112):  
 
1. zakonska opredeljenost javne uprave, 
2. težave pri opredeljevanju splošnega modela in strategije zaradi obsežnosti in 
raznolikosti področja dela, 
3. potreba po integraciji političnih konceptov, 
4. pričakovanja družbe, 
5. tradicionalna, hierarhična organizacijska struktura, 
6. večja odgovornost do zaposlenih v javnem kot v zasebnem sektorju, 
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7. zaposleni imajo večjo socialno varnost in 
8. zaposleni imajo manj svobode v smislu sodelovanja in samostojnega odločanja.  
 
Vodenje v javni upravi je zaradi zakonskih omejitev manj prožno. Delovne naloge so 
vnaprej opredeljene, zato je opaziti manj sodelovanja in manj kontroliranja s strani vodij 
in  prav tako vodje niso deležni spodbujanja s strani svojih nadrejenih. Za večino vodij je 
značillno diktiranje in formalno izvajanje operativnih nalog, kar posledično pomeni 
prepozno odkrivanje nezadovoljnih javnih uslužbencev. Delovanje javne uprave ni vezano 
na trenutno stanje na trgu, saj ima finančna sredstva zagotovljena v proračunu.  
 
Vodenje postaja vse pomembnejša funkcija v javni upravi, kjer pa si vodje ne moreje biti 
enaki med seboj (Stanković & Ćeman, 2015). Za učinkovito vodenje so tako pristojni 
vodje, ki morajo upoštevati temeljne značilnosti in posebnosti v javni upravi. 
2.2.2.1 Tradicionalno razumevanje vodenja v javni upravi 
Izhodišče tradicionalnega razumevanja vodenja v upravi je dejstvo, da je državna uprava 
organizacijska oblika, ki izvršuje politične odločitve. To pomeni, da člani izvršilne 
organizacijske oblike praviloma ne oblikujejo ciljev delovanja, ampak so dolžni te cilje 
upoštevati in jih tudi doseči. Tradicionalno pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje 
pomembnost zanesljivosti izvajanja nalog, ki jo je možno doseči z ustreznim pristopom k 
vodenju. Gre za stališče, da se delavci v principu raje izogibajo delu, njihovi rezultati pa so 
najboljši, če so nekako prisiljeni in strogo nadzorovani. Avtokratski stil vodenja je bil 
osnova za oblikovanje prvih modelov vodenja. Weber se je ukvarjal z oblikovanjem 
modela takšne organizacije, s katerim bi bilo mogoče doseči največjo organizacijsko 
učinkovitost. Weber je menil, da vodenja oziroma moč v organizaciji ne pripada 
posamezniku, ampak organizaciji, v kateri posameznik deluje. Največjo pozornost je 
namenil birokratski organizaciji, ki jo je razumel kot idealno organizacijo.  Weber je 
opredelil tri teoretične tipe strukturne organiziranosti (Weber in drugi, 1964, str. 328): 
 
1. karizmatična organizacija - hierarhijo sestavljajo vodja in vodeni, vodeni pa vodji 
pripisujejo posebno in neobičajno moč. Vodeni so poslušni samo vodji, pa še to le 
zaradi njegovih posebnih lastnosti, ne pa zaradi položaja ali pripadnosti 
tradicionalnemu priviligiranemu sloju. 
2. patriahalna organizacija - vodenje in avtoriteta patriahalne organizacije je oblikovana 
na tradicionalnem pogledu družbe, ki sprejema podložnost gospodarju. Poslušnost se 
izkazuje zaradi osebnega dostojanstva vodje, ki izvira iz njegovega porekla. 
3. birokratska organizacija - moč vodje temelji na organizacijskih predpisih in ne na njem 
kot posamezniku. 
 
Vzrok, da je birokratski model v javnem sektorju deloval tako dolgo, ni njegova 
učinkovitost, temveč dejstvo, da je reševal osnovne težave, ki so jih ljudje želeli rešiti, saj 
je zagotavljal (Žurga, 2001, str. 25): 
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1. varnost (pred nezaposljivostjo v poznih letih), 
2. stabilnosti (pomembno v času gospodarske krize), 
3. osnovno pravičnost in enakost (ljudi obravnava enako), 
4. delovna mesta, 
5. dobrine, ki so jih ljudje industrijske dobe potrebovali in pričakovali (ceste, šole). 
 
Zaposleni so bili skozi zgodovino pogosto obravnavani z vidika negativne teorije o ljudeh, 
ki meni, da ljudem ne smemo povsem verjeti, da se ne zanimajo za delo in da so 
neodgovorni. Zato jim je treba stalno ukazovati, jim groziti s kaznimi, vodenje mora  biti 
strogo in avtoritativno. Ker so leni, neustvarjalni in ne marajo dela, jih je treba stalno 
nadzirati in siliti k delu. Njihov edini motiv je plača. Omenjene vidike je z izrazom teorija x  
v 60. letih 20. stoletja skušal pojasniti McGregor. Menil je, da obstajata dva povsem 
različna pristopa v odnosu do drugih (Dessler, 1986, str. 52-53): 
 
1. odnos, ki je vnaprej negativen (teorija x), 
2. in odnos, ki je vnaprej pozitiven (teorija y). 
 
Ukazovanje in nadzor oziroma delovanje vodje v smislu teorije x je bil najpomembnejši in 
praviloma tudi edini standard ravnanja vodij vse do 19. stoletja, tako v industriji kot v 
upravi. Pomembnejše spremembe v odnosu vodij do ljudi so se pričele pojavljati, ko je 
Robert Owen vpeljal krajši delovni čas in vpeljal možnost pritožbe delavca, vendar so bile 
spremembe majhne.  
 
McGregorjev prispevek je z vidika vodenja pomemben prav zato, ker je oblikoval še teorijo 
y, pozitivni pogled na človeka. Teorija y, temelji na samoaktualizacijskih motivacijskih 
modelih Maslowa in Hercberga (Fincham & Rhodes, 1998, str. 114). Predpostavlja, da 
ljudje radi delajo, da so sposobni samostojnega in ustvarjalnega mišljenja ter da je delo v 
nekaterih primerih celo vir zadovoljstva ljudi. Ljudje naj bi bili po teoriji y 
samodisciplinirani, pri čemer radi izvajajo, vodijo, usmerjajo in nadzorujejo svoje delo, če 
verjamejo v oblikovane cilje, če so jih imeli priložnost sooblikovati oziroma, če čutijo, da 
so bili pri tem upoštevani. Na ljudi tako najlaže vplivamo z motiviranjem, upoštevanjem, s 
pravičnim nagrajevanjem in z vodenjem, ki temelji na sodelovanju. Na tej osnovi so se 
razvile še druge teorije, povezane z vodenjem in odnosom do ljudi, vendar sodobna 
teorija upravnega vodenja izhaja iz spoznanj McGregorjeve teorije y. 
 
Problematično je namreč okolje, kjer kot idealno organizacijo razumejo organizacijo 
Webrovega tipa. Gre za tradicionalno razumevanje dela, kjer se vodje preveč ne ukvarjajo 
z zaposlenimi, saj imajo nadzor in svobodo odločanja v svojih rokah. Tak omenjeni pogled 
na vodenje je mogoče prepoznati v naši javni upravi. Vzrok za to je neurejenost in 
neopredeljenost področja vodenja. Nasploh je bilo vodenje v javni upravi z vidika 
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sodelovanja, fleksibilnosti in ustvarjalnosti precej zapostavljeno, večje spremembe pa so 
bili spodbujene s sprejemom in z izvajanjem ZJU1 (Stare & Seljak, 2006, str. 116). 
 
Včasih je javna uprava delovala ne ozirajoč se na potrebe uporabnikov, danes pa se je 
začela odmikati od klasične Webrove teorije javne uprave. Tako javna uprava ni več zaprt 
weberjanski organizacijski sistem, temveč sistem, ki je odprt in odziven na zunajsistemske 
dejavnike. Pri tem ne gre le za izvrševanje političnih odločitev ali servisnost državljanov, 
temveč za soustvarjanje javne uprave, ki s svojo specializacijo in ostalimi birokratskimi 
prednostmi tvori sistem zadovoljevanja družbenih potreb. Tako kot obstaja neka notranja 
dinamika v javni upravi, se aktivnosti izvajajo tudi z obema najpomembnejšima 
sogovornikoma javne uprave, to je v odnosu s politiki in s civilno družbo (Bačlija, 2015, 
str. 14). 
 
Čeprav ima danes izraz “birokratska organizacija” negativen prizvok, moramo posebej 
poudariti, da je bil ta model v svojem času revolucionaren in izjemno učinkovit in je 
omogočil delovanje državnih in velikih poslovnih sistemov, ki so bili potrebni za razcvet 
industrijske družbe. Birokratska organiziranost se je ohranila predvsem v državni upravi in 
šele v zadnjih nekaj letih opažamo, da tudi državni sistemi postopoma opuščajo 
birokratsko organizacijo in počasi prehajajo v bolj organske oblike organiziranosti (Bavec, 
2004, str. 14). Javna uprava se je od 60. let prejšnjega stoletja korenito spremenila, tako 
v smislu notranjega prestrukturiranja kot v smislu sprememb načel delovanja. 
Tradicionalna vloga države je zastarela. 
2.2.2.2 Novejši pogledi na vodenje v javni upravi 
Na dvig uspešnosti poslovanja v javni upravi se navezujejo različne teorije in pristopi. Zato 
se je pojavila tudi potreba po uvajanju načel menedžmenta v javni upravi. S tem se je 
začel poudarjati pomen ravnanja z zaposlenimi, še posebej vodij, ki s svojim ravnanjem 
vplivajo na obvladovanje poslovanja.  
 
Kovačeva in Kern Pipanova navajata (Kovač & Kern Pipan, 2005, str. 34-35), da je 
družbeni razvoj v preteklih desetletjih terjal konceptualne spremembe, sprva v zasebnem 
sektorju, kmalu nato tudi v javni upravi. Zato so se s ciljem stremljenja k najboljšemu 
izoblikovala razna orodja in pristopi. Prvi so bili posamični kazalniki, nato so sledili 
standardi zagotavljanja kakovosti z določitvijo minimalnih kriterijev, med katerimi je bil 
najbolj razširjen sistem vodenja ISO 9000. V nekaj desetletjih po 2. svetovni vojni je 
sledila radikalna nadgradnja, saj so se začeli oblikovati različni modeli kakovosti, ki za 
razliko od standardov stremijo k spodbujanju stalnih izboljšav.  
 
V 80. letih 20. stoletja se je izoblikovala ideja novega javnega menedžmenta - NJM2, 
namenjena spreminjanju pojmovanja vodenja v državni upravi. Ideja NJM vključuje 
(Lowton & Rose, 1994, str. 195): 
                                                 
1 Zakon o javnih uslužbenci (ZJU) Zakon o javnih uslužbencih (Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno 
besedilo, 65/08, 69/08) 
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1. uvajanje profesionalnega menedžmenta v javni sektor, 
2. jasne standarde in merjenje učinka, 
3. večji poudarek izhodni kontroli, 
4. razdruževanje velik enot v javnem sektorju, 
5. več tekmovalnosti v javnem sektorju, 
6. uporaba primerov dobrih praks, 
7. prizadevanje za varčnejšo uporabo virov. 
 
Značilnost NJM je, da postavlja v ospredje zaposlene, s tem pa izpostavlja vlogo vodje. Na 
tak način je moč pričakovati, da bo tudi javna uprava sposobna dosegati in prevzemati 
značilnosti uspešnih organizacij. Načrtno uvajanje načel NJM v prakso državne uprava 
predvideva tudi Strategija razvoja Slovenije (Vlada RS, 2005, str. 26). Žurga (2001, str. 
36-57) meni, da je NJM tesno povezan s konceptom poslovne odličnosti. Poudarja zlasti 
usmerjenost k rezultatom in ljudem. Kovačeva in Kern Pipanova menita, da je celovito 
izboljšanje javne uprave možno z integracijo različnih pristopov na temelju modela 
odličnosti EFQM. Poznamo ga tudi pri nas v sklopu postopka za podelitev Priznanja RS za 
poslovno odličnost. Poleg tega navajata še druga orodja, ki se vseskozi dopolnjujejo z 
raznimi parcialno usmerjenimi standardi in pristopi, med katerimi so v Sloveniji, tudi v 
javni upravi, med najbolj odmevnimi: 
 
1. model kakovosti CAF, 
2. standardi in koncepti razvoja kadrov, 
3. kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti, 
4. pristopi razvoja kazalnikov stanja in izboljšav.  
 
Model CAF3 je skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju. Opredeljujeje 
vodenje kot (MJU, 2002, str. 10-14) način, kako vodje razvijajo vrednote, potrebne za 
dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo in 
kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj in uvajanje sistema upravljanja 
organizacije. Model posebej opozarja na nujnost razlikovanja med vlogo političnega 
voditeljstva in vlogo vodij v javnem sektorju. Nadalje navaja, da naj bi se 
samoocenjevanje in izboljševanje organizacije ukvarjalo z vlogo vodstva in njeno 
povezavo s politično vlogo. Model CAF tudi predpostavlja, da morajo vodje v javni 
storitveni organizaciji delati za doseganje ciljev, ki bodo usmerjeni k državljanom in 
uravnoteženi s političnimi cilji oziroma s cilji udeleženih strani (Stare & Seljak, 2006, str. 
122). 
                                                                                                                                                    
2 Novi javni menedžment (NJM) Uveljavljal se je v različnih političnih, kulturnih in organizacijskih kontekstih 
in je zato zelo diferenciran fenomen, v katerem prepoznamo nacionalne razlike in razlike po področjih. Tako 
na primer novi javni menedžment pomeni podjetizacijo v Združenih državah Amerike; koncept 
državljanstva, decentralizacije in deregulacije v Evropi, še posebno  Skandinaviji; v Novi Zelandiji pomeni 
predvsem sklepanje koncesij, v Veliki Britaniji pa omejevanje stroškov in nadzor. 
3 CAF - model daje večji poudarek evropskim vrednotam, specifičnostim okolja v javnem sektorju, načelom 
odličnosti, prispevanju k dobremu javnemu upravljanju, posodabljanju, inoviranju in spreminjanju. CAF, ki je 
namenjen ocenjevanju kakovosti in stalnemu izboljševanju organizacij v javnem sektorju, se torej tudi sam 
izboljšuje na podlagi praktičnih izkušenj. 
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Izzivi upravnega vodenja so vse večji, funkcija pa vse pomembnejša. Zaposleni se med 
seboj razlikujejo in si niso enaki, zato je pri izbiri vodij potrebno upoštevati še kaj več kot 
le komunikacijske in organizacijske sposobnosti.  
2.2.2.3   Vloga in položaj vodje v javni upravi 
Vodilno osebje v javni upravi ima raznovrstne naloge in pooblastila, odvisno od položaja v 
hierarhični strukturi. Med vodilno osebje štejemo vse tiste, ki vodijo, od vodje najmanjše 
organizacijske enote, do ministra ali direktorja urada, agencije, zavoda. Ne glede na 
mesto v hierarhiji pa mora vsak vodilni uslužbenec ustrezno pozornost nameniti sklopu 
ravnanja z ljudmi pri delu (Brejc, 2002, str. 134). 
 
Položaj vodje se je pod vplivom modernizacije javne uprave začel spreminjati, tako 
formalno, kot neformalno (Stare & Seljak 2006, str. 124). 80. člen ZJU določa formalni 
položaj vodij, neformalni položaj vodij pa je opredeljen kot funkcija upravnega 
menedžmenta. V okviru nalog, ki jih ima vodja se prepletata funkciji menedžmenta in 
vodenja. ZJU navaja pojem vodja in vodenje, zato lahko govorimo o vodenju v javni 
upravi. Delo in naloge vodje je omejeno z njegovimi pooblastili, usklajeno s političnimi cilji 
in usmerjeno k opravljanju storitev za državljane. Vodje morajo namenjati ustrezno 
pozornost ravnanju z ljudmi pri delu, organizirati delo in s svojim zgledom usmerjati 
zaposlene k doseganju ciljev organizacije (Korade Purg, 2004, str. 53). 
 
Vodilno osebje ima največje pristojnosti in odgovornosti pa tudi moč, da sproži procese 
spreminjanja (Brejc, 2002, str. 255). Vodilni ljudje imajo moč vplivanja, sankcioniranja, 
vendar pa bi storili napako, če bi v izhodišču obvladovanja sprememb postavili moč. Vodje 
v državni upravi so povezani z organizacijskim razvojem uprave, na eni strani gre za 
vodenje kot instrument krmiljenja organizacijskega razvoja, po drugi strani pa za 
organizacijski razvoj kot osnovni koncept vodenja (Stare & Seljak, 2006 str.128). 
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Slika 6: Profil vodje 
 
 
Vir: Gruban (2011, str. 84) 
2.2.2.3.1 Naloge vodje 
Vodenje  je resna, odgovorna ter pomembna naloga. Vodja lahko nekdo postane šele, ko 
je zrel za to in ko ima integriteto ter spoštovanje, ki ga ta položaj zahteva. Noben položaj 
sam po sebi še ne zagotavlja moči ali spoštovanja. Mnogo vodij zgrešeno misli, da bodo 
imeli večjo moč in spoštovanje, ko bodo dosegli položaj in napredovali po hierarhični 
lestvici. Na nekem položaju lahko doživljajo spoštovanje le tisti, ki so si to že zaslužili, ki 
imajo vodstvene lastnostni že razvite. Vodja mora biti kakovosten in odločno voditi najprej 
samega sebe.  
 
Voditelji so prvi nosilci sprememb, ki s svojim osebnim zgledom, delovanjem in načinom 
vodenja močno vplivajo na spreminjanje in udejanjenje teh vrednot. Vodje se vse bolj 
zavedajo, da so prav zaposleni tisti, od katerih je v večji meri odvisno doseganje 
učinkovitosti poslovanja, zastavljenih ciljev in s tem tudi dobrih poslovnih rezultatov. 
Izkušnje iz različnih organizacij kažejo, da samoocenjevanje pozitivno učinkuje na timsko 
delo, organizacijsko kulturo, dialog in komunikacijo, skratka na zavzetost zaposlenih. 
Osnova za učinkovito vodenje so tri področja vodenja, stebri, ki podpirajo vodenje. Da bi 
bilo vodenje učinkovito, je potrebno razvijati vse tri stebre. To so (Račnik, 2010, str. 12): 
 
1. strokovna usposobljenost (poznavanje delovnih procesov in poznavanje delovnih nalog 
za vsakega neposredno podrejenega), 
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2. vodstvene spretnosti (koordiniranje, delegiranje, razvijanje kompetenc pri zaposlenih, 
vodenje sestankov, upravljanje s časom, določanje prioritet, timsko delo, 
vzpodbujanje inovativnosti), 
3. komunikacijsko-motivacijske spretnosti (razvita čustvena inteligenca, sposobnost delati 
z različnimi tipi ljudi, učinkovito podajanje informacij oz. navodil, pravilno podajanje 
kritike in pohvale, motiviranje sodelavcev glede na njihove vrednote, učinkovita raba 
jezika, retorika). 
 
Biti vodja je pravo in ustrezno delovno mesto za ljudi, ki želijo, hočejo in zmorejo 
načrtovani, nadzirati, organizirati, koordinirati, motivirati in delegirati (Račnik, 2010, str. 
12-13).  
 
Slika 7: Naloge vodje 
 
Vir: lastni 
 
Pri načrtovanju morajo biti vodji jasni postavljeni cilji, če ne lahko nastanejo težave že na 
samem začetku. Za lažje razumevanje potrebuje zato strokovno znanje in vodstvene 
izkušnje.  
 
Za doseganje ciljev je potrebno nadziranje procesa. Vodja mora delovni proces dobro 
poznati in razumeti, da ga lahko nadzira. Pri tem je potrebno, da ima strokovno znanje s 
področja, ki ga vodi. 
 
Organiziranje pomeni, da vodja razume kdo, kdaj in kako kaj naredi. Opredeli pot, po 
kateri bo skupina zaposlenih dosegla cilj organizacije, seveda ob racionalni uporabi 
sredstev. Za dobro organiziranje potrebuje vodja ključna znanja o veščinah vodenja ter 
strokovno znanje s področja, ki ga vodi.  
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Koordiniranje  pomeni združevanje aktivnosti več ljudi za doseganje zastavljenih rokov in 
standardov. Za koordiniranje potrebuje vodja predvsem znanje s področja vodstvenih 
veščin in komunikacije.  
 
Da bi zaposleni naloge opravljali z zadovoljstvom je pomembno motiviranje zaposlenih. 
Vodja potrebuje znanja s področja psihologije vodenja ter komunikacijske spretnosti.  
 
Z delegiranjem vodja zaposlenim poleg nalog dodeli tudi odgovornost za izvedbo. Pri tem 
je odgovovrnost sorazmerna s pristojnostjo. Za delegiranje potrebuje vodja strokovno 
znanje s področja, ki ga vodi, znanja vodstvenih veščin in komunikacije.  
 
Nalogo vodje danes razumemo predvsem kot ustvarjanje pogojev za samoiniciativno in 
angažirano delo naših kadrov ter spodbujanje njihove motivacije za doseganje uspešnih 
rezultatov. Glavna naloga vodje danes je predvsem v sposobnosti motivacije ljudi, da 
izkoristijo vse svoje sposobnosti in znanja v prid uspešnemu delu. 
2.2.2.3.2  Vodja in zakonodaja 
Državna uprava je del javne uprave, naloge izvršujejo ministrstva, organi v sestavi in 
upravne enote (ZDU, Ur. list RS, št. 113/05) po veljavni zakonodaji. Za zaposlene v 
državni upravi sta pomembna Zakon o javnih uslužbencih (ZJU) in Zakon o delovnih 
razmerjih - ZDR4. Sprejetje Zakona o javnih uslužencih je pomenilo nov zagon pri 
prizadevanju za učinkovito ravnanje z ljudmi pri delu in njihov razvoj. Plačni sistem ureja 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS), prav tako morajo zaposleni upoštevati 
Kodeks ravnanja javnih uslužbencev ter Kodeks etike javnih uslužbencev v državnih 
organih in upravah lokalnih skupnosti, sprejetega na podlagi Zakona o javnih uslužbencih 
(ZJU). Tako je javni uslužbenec del aparata, ki je zadolžen za izvrševanje javnega 
interesa, ki se odraža v obliki zakonov in drugih političnih odločitev.  
 
Temeljni element vsake organizacije je človek. Tudi v organizacijah javne uprave lahko 
funkcije organizacije izvajajo samo ljudje. Osebe, ki opravljajo službo v javni upravi, 
teorija imenuje javni uslužbenci (Virant, 2004. str. 187). Javni uslužbenci so posamezniki, 
ki sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju. Javni uslužbenci so zaposlenih pri osebah 
javnega prava, delujejo v javnem interesu, opravljajo javne funkcije, njihove plače in 
druge pravice se financirajo iz javnih sredstev. Zaradi izraženega javnega interesa v 
številnih državah zanje velja poseben javnopravni režim - uslužbensko pravo (Haček & 
Bačlija, 2012, str. 48). 
ZJU obvezuje vsak organ državne uprave, da ima Akt o sistemizaciji delovnih mest, v 
katerem se v skladu z notranjo organizacijo določa delovno mesto, potrebno za izvajanje 
nalog. Položaj kot uradniško delovno mesto, na katerem se izvršujejo pooblastila v zvezi z 
vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v organu, ter tudi uradniško delovno mesto, 
                                                 
4 Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) - Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – 
popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16 in 15/17 – odl. US) 
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na katerem se izvajajo naloge nadomeščanja in neposredne pomoči uradnikom na 
položajih generalnega sekretarja in generalnega direktorja v ministrstvu, direktorja organa 
v sestavi in vladne službe (ZJU, 80. člen). Pogoji za pridobitev položaja in naziv, v katerem 
se lahko opravlja položaj, pa se določijo v aktu o sistemizaciji v skladu z merili, ki so 
določena v Uredbi o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih. 
 
Za najvišje vodilne delavce obstaja program usposabljanja, razvojni program, namenjen 
uradnikom na najvišjih položajih v upravi. Osnovni namen programa je dati udeležencem 
znanje, spretnosti in orodja za uveljavljanje in uresničevanje ciljev, ki jih imajo kot vodilni 
upravni delavci. Uradniki nastopajo kot strokovnjaki za posamezna področja, hkrati pa so 
upravljavci različnih virov. Pri reševanju strokovnih vprašanj se večinoma opirajo na svoje 
sodelavce. Program je usmerjen predvsem na področje spretnosti, potrebnih za delo z 
ljudmi, in na pridobivanje konceptualnih znanj ter reševanje problemov. Oblikovan je 
tako, da pri udeležencih usposabljanja razvija znanja vodenja in upravljanja virov. Namen 
programa je zagotoviti posameznikom in upravni organizaciji doseganje kakovostnih 
storitev z ustreznim vodenjem in upravljanjem virov (MJU, 2017).  
 
Javna uprava deluje na osnovi zakonodaje in drugih političnih odločitev, to vpliva na 
nefleksibilno ravnanje z ljudmi, kar posledično vpliva na delovanje vodij in zaposlenih.  
2.2.2.3.3  Vodja in organizacijska klima 
Organizacijska klima je pojem, ki je zelo povezan s kulturo organizacije in z ravnanjem z 
ljudmi pri delu. Klima vpliva na odnose v organizaciji, vedenje članov ter njihova stališča 
in ravnanja. Prav vodja ima s svojim specifičnim položajem velik vpliv na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime (Stare & Seljak, 2006, str. 98). Zaposleni v organizaciji 
ustvarjajo delovno ozračje in vpliv na vedenje ljudi. Organizacijska klima je odvisna od 
mnenja zaposlenih glede njihovega dela, organiziranosti, vodenja in počutja v organizaciji. 
Gre za način vedenja in zaznavanja medsebojnih odnosov (Ivanko & Stare, 2007, str. 
121-122). 
 
Najpomembnejše orodje in hkrati najučinkovitejši način, s katerim vodja oblikuje in 
spreminja klimo, je osebni zgled, s katerim prikaže želeni način ravnanja, pod pogojem, 
da je med vodjo in njegovimi sodelavci zgrajen sistem zaupanja. Zaupanje je ena izmed 
najpomembnejših sestavin vodenja. 
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Slika 8: Sistem zaupanja 
 
 
Vir: Simonsen v: Cvetko (2002, str. 100) 
 
Vodstvo mora organizacijsko klimo spremljati, proučevati in spreminjati v želeno stanje. 
Ta proces spreminjanja organizacijske klime ni hiter in narejen čez noč, ampak je 
potrebno veliko potrpežljivosti in aktivnosti v smeri pričakovanja, dokazovanja pozitivnih 
sprememb in neposrednega dela pri spreminjanju v ugodno klimo (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 134). 
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3 STILI VODENJA 
Stil vodenja lahko opredelimo kot hierarhični odnos vodje in njegovih podrejenih. Gre za 
določen vzorec vedenja, ko dela z zaposlenimi, odvisen od vsakega posameznega vodje. 
Na splošno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z 
namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To značilno ravnanje predstavlja zbir 
za posameznega vodjo specifičnih ravnanj in vodstvenega obnašanja. Pri tem vodja 
uporablja različne vzvode in instrumente, ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko 
stila vodenja (Kovač in drugi, 2004, str. 22). Opredelitev stilov vodenja pomeni 
pomemben vidik preučevanja vodenja. Stil vodenja ja hkrati način, kako vodja vodi 
sodelavce. Preučevanja področja vodenja so izoblikovala različne stile vodenja, njihova 
opredelitev in vsebina pa sta odvisni od opredelitve dejavnikov, ki jih upoštevamo pri 
obravnavi vodenja (Stare & Seljak, 2007, str. 77). 
 
Izbira ustreznega stila vodenja naj zasleduje cilj, kako zaposlene čim bolj pritegniti k 
učinkovitemu in kreativnemu sodelovanju. Idealnega stila vodenja verjetno ni, je pa 
njegov izbor odvisen od številnih dejavnikov, kot so osebnostne lastnosti vodje, 
medsebojni odnosi, organizacijska kultura, strokovnost, motiviranost zaposlenih, 
zahtevnost in zapletenost nalog. Pogosto se predvideva, da mora vodja izbrati določen stil 
vodenja in se ga tudi držati.  Izoblikovalo se je veliko število stilov vodenja. Možno 
izhodišče za opredelitev stilov vodenja je Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja. 
3.1 PRISTOPI GLEDE NA STIL VODENJA 
Kot kriterij opredelitve vodenja se v teoriji uporablja pristop, ki je osredotočen na: 
 
1. Osebne značilnosti in poteze vodij (dispozicijski, osebnostni pristop) 
  
Ti modeli temeljijo na domnevi, da so za vodjo značilne osebnostne, socialne in telesne 
posebnosti. Res je namreč, da je vse to zelo pomembno, pa vendarle se je izkazalo, da 
modeli osebnih značilnosti ne ločujejo dobrih vodij od slabih. Vedeti je potrebno, da 
morajo biti vse navedene značilnosti ocenjene v zvezi z okoliščinami in potrebami članov 
skupine. 
Slika 9: Modeli osebnih značilnosti 
 
OSEBNE ZNAČILNOSTI 
 
Telesne Starost Videz Vitalnost 
osebnostne stabilnost samozavestnost prilagodljivost 
socialne izobrazba olikanost mobilnost 
delovne iniciativnost delavnost odgovornost 
Vir: Možina in drugi (2002, str. 517) 
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Po teoriji osebnih potez in značilnosti vodij mora vodja imeti posebne značilnosti, sicer ne 
more biti uspešen. Prisotnost oziroma odsotnost posameznih osebnih značilnosti je kriterij 
ločevanja med vodji in nevodji. Teorija poudarja, da je vodenje prirojeno (Stare & Seljak, 
2006, str. 51). 
 
2. Specifične tipe vedenja pri vodenju (vedenjski pristop) 
 
Od zgodnjih 50. do konca 60. let 20. stoletja je bilo raziskovanje vodenja orientirano na 
vedenje vodij, saj ni bil dokazan vpliv osebnostnih lastnosti na uspešnost vodenja. 
Ukvarjali so se z opisom vedenja vodij in vedenjem uspešnih vodij. Preučevanja so bila 
usmerjena k dvema povezanima ciljema: 
 
1. identificiranje stilov vodenja, 
2. kateri od stilov vodenja najpomembneje vpliva na učinkovitost vodenja.  
 
Proučevali so vpliv na moč vodje ter sposobnost za vplivanje na ljudi in oblikovali 
koncepte vodenja, ki izhajajo iz osebne moči vodje. Želeli so dokazati, da je vodenje 
odvisno od vedenja vodje in ne od njegovih značilnosti. Do pomembnejših ugotovitev so 
se dokopali na univerzi v Iowi, Michiganu in Ohiu. Vedenjske teorije temeljijo na 
izhodišču, da se je vodenja moč naučiti (Stare & Seljak, 2006, str. 52). 
 
Glede na vedenjski pristop tako delimo: 
 
1. vodenje, temelječe na formalni oblasti - Iowske študije, 
2. vodenje, orientirano na naloge ali zaposlene - Michiganske študije, 
3. vodenje, orientirane na zaposlene in strukture - Ohajske študije. 
 
3. Vzajemno sodelovanje s sodelavci, tistimi, ki mu sledijo (situacijski pristop) 
 
V preučevanjih vodenja se je pričel izpostavljati pomen situacije in okolja, kjer je 
preučevani vodja. Na tej osnovi se je oblikovala situacijska teorija vodenja, ki upošteva 
tudi značilnosti vsakokratne situacije vodenja. Oblikovanje situacijske teorije je eno izmed 
mejnih preučevanj vodenja, kjer se poudarja prilagajanje stila vodenja situaciji. Od 
ustrezne izbire načina vodenja in situacije, je odvisna uspešnost vodenja. Način vodenja 
je mogoče uporabiti glede na situacijo (Stare & Seljak, 2006, str. 56). 
 
4. Interakcijsko orientirano vodenje 
 
Opredeljuje razvojno smer situacijskih prispevkov preučevanja vodenja in  skuša v okviru 
posamezne skupine opredeliti njihove medsebojne odnose, pa tudi odnos do drugih 
dejavnikov. Sem sodi teorija menjave med vodjem in sodelavcem (LMX). Teorija 
izmenjave med vodjem in sodelavcem temelji na tem, da vodja razvije odnose z vsakim 
sodelavcem iz svoje delovne skupine. Visoko kakovostni odnosi (LMX) se prepoznajo z 
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visoko stopnjo odgovornosti, vplivanja na odločitve in dostopa do virov članov skupine 
(Stare & Seljak, 2006, str. 60). 
3.1.1 VODENJE, TEMELJEČE NA FORMALNI OBLASTI, IOWA 
Začetnik preučevanja stilov vodenja je bil Kurt Lewin. V letih 1938-1940 so Lewin, Lippit 
in White na Child Welfare Research Station Iowa University preučevali področje vodenja v 
otroškem deškem klubu. Preučevali so skupine, sestavljene iz desetih do enajstih učencev, 
ki so se posvečali določeni aktivnosti. Vzgojitelji so se v določenem ritmu v skupinah 
izmenjavali in uporabljali različne stile vodenja, od demokratičnega, pa vse do 
avtoritativnega. Vedenje odraslih bi naj različno vplivalo na obnašanje otrok. Cilji 
raziskovanja Lewinove skupine so bili predvsem ugotoviti povezanost med stilom vodenja 
in obnašanjem otrok (Kovač in drugi, 2004, str. 27-28). 
 
Opredelili so tri osnovne stile vodenja (Lewin, 1939, str.  271-301): 
 
1. avtoritativno vodenje -  gre za hierarhični sistem, kjer vodja naroči, kaj je potrebno 
narediti, določi pravila delovanja in komuniciranja,  odgovoren  je za nadzor;  
2. demokratično vodenje - značilno delegiranju pristojnosti, vodja spodbuja, podpira in 
usmerja sodelavce, izpostavlja informacije; 
3. prepuščeno vodenje -  vodja opustil vodenje skupine, določi delovne razmere, skupina 
ima popolnoma samostojnost pri določanju ciljev, odločanju in kontroli.  
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Slika 10: Primerjava avtoritativnega in demokratičnega vodenja skupine 
 
 
 
Vir: Kovač in drugi (2004, str. 28) 
 
Ugotovitve iowske študije vodenja so postale temelj prihodnjih preučevanj. Z utemeljitvijo 
na kriterijih učinkovitosti so se ugotovitve nanašala predvsem na: 
 
1. produktivnost - pri otrocih, ki so bili zajeti v raziskave, niti demokratično niti 
avtoritativno vodenje bistveno ne vpliva na produktivnost; 
2. zadovoljstvo z delom - večje zadovoljstvo z delom je bilo pri demokratičnem 
vodenju, izoblikovale pa so se tudi neformalne skupine, ki so še povečale 
povezanost članov; nasprotno pa je bilo v primeru avtoritativnega vodenja zaznati 
več agresivnosti, sovraštva in nezadovoljstva med otroki v skupini; 
3. delovna učinkovitost - otroci so pri razpuščenem stilu vodenja dosegali nižjo 
stopnjo delovne učinkovitosti, saj so si sami postavili nekoliko nižje kriterije, pa 
tudi zadovoljstvo z delom in s sodelovanjem je bilo slabše kot v skupinah, v katerih 
je bilo prisotno demokratično vodenje. 
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3.1.2 AVTOKRATIČNO-DEMOKRATIČNO VODENJE, TEORIJA X IN Y 
Po McGregorju ločimo dve teoriji, in sicer teorijo X in teorijo Y, ki temelji na dveh skrajnih 
možnostih človekovega obnašanja. Izoblikovali sta se dve vrsti domnev, ki sta si 
nasprotni, vsaka zase pa poudarja svoj način vodenja. Teorija X poudarja potrebo po 
avtoritarnem vodenju, teorija Y pa poudarja potrebo po participativnem vodenju. Izhaja iz 
prepričanja, da je za uspešnost organizacije kjlučna motivacija vseh zaposlenih, ne le 
vodilnih. Naloga vodstva je enostavno opredeljena s tem, da uresničijo cilje podjetja. 
Njegova izhodiščna domneva je, da se človek do drugih vede tako, kakršni misli, da so. 
Zato je pomemben nadzor vodilnih nad delavci. Tradicionalni nadzor klasične 
organizacijske toerije glede na nove pogoje ne ustreza več (Možina, 1994, str. 62).  
 
Slika 11: Teoriji X in Y 
 
 
 
Vir: Možina in drugi (2002, str. 518) 
 
Teorija X trdi, da povprečni človek ne želi delati, delu se želi izmakniti, če je le mogoče. 
Zato je treba ljudi siliti k delu, morajo jih stalno nadzorovati in jim groziti s kaznimi. Ljudje 
bežijo pred odgovornostjo in kadar je le mogoče, iščejo formalna navodila za delo. Večina 
ljudi išče varnost in ima nizke ambicije (Vila & Kovač, 1997, str. 95). 
 
Teorijo Y je McGregor razvil na podlagi kritike tradicionalne filozofije vodenja, ki jo je 
poimenoval teorija X, ter Maslowe teorije o hierarhiji človekovih potreb. Trdi, da je za 
človeka delo tako naravna stvar kot igra ali počitek, v določenih razmerah mu je delo izvir 
zadovoljstva. Če ljudje verjamejo  v zastavljene cilje in z njimi soglašajo, se bodo sami 
usmerjali in kontrolirali svoje delo. Povprečen človek išče in prevzema odgovornost, 
človeške inovativne sposobnosti so razprostrte po vsej populaciji (Vila & Kovač, 1997, str. 
95). 
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Lahko bi rekli, da se po teoriji X skuša ljudi motivirati s palico. Alternativni in bolj učinkovit 
pristop k motivaciji uporabljajo vodje, ki se poslužujejo teorije Y z nastavljanjem vabe, 
kjer sta posledica dobrih delovnih razultatov višja plača in dodatne ugodnosti. Po teoriji Y 
se z ljudmi upravlja korektno. 
3.1.3 VODENJE, ORIENTIRANO NA NALOGE ALI ZAPOSLENE, MICHIGAN 
S področja vedenja oziroma preučevanja uspešnosti vedenja vodij so v 50. letih na 
univerzi v Michiganu izvajali različne študije. Raziskovali so odnos med vedenjem 
nadzornika, produktivnostjo in zadovoljstvom zaposlenih. Vedenja vodij so razvrstili na 
enodimenzionalno lestvico. Na eni strani predstavlja orientiranost vodje na ljudi, drugi pa 
orientiranost vodje na proizvodnjo oziroma delovne naloge. Obe strani se med seboj 
izključujeta, kar pomeni, da je vodja lahko orientiran ali na ljudi ali na proizvodnjo 
oziroma bolj kot je orientiran na ljudi, manj je orientiran na proizvodnjo (Stare & Seljak, 
2006, str. 54). 
Slika 12: Vodenje, orientirano na naloge ali zaposlene 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Na osnovi empiričnih raziskav je skupina identificirala dva stila vodenja:  
 
1. Orientiranost na naloge – vodje so orientirani na naloge, organizacijo in izvajanja dela 
ter nadzor, na zaposlene gledajo kot na sredstvo za doseganje ciljev.  
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2. Orientiranost na ljudi – vodje izpostavljajo zadovoljstvo pri delu, ljudi spodbujajo k 
sodelovanju, pomembni so odnosi pri izvrševanju nalog. 
 
Michiganska študija je potekala v istem času kot Ohajska, z izvajanjem stila vodenja s 
poudarkom na usmerjenosti k sodelavcem. Enačila je večjo stopnjo zadovoljstva 
podrejenih in neposredno večjo stopnjo učinkovitosti. Večji pomen so pripisali 
participativnemu vodenju in pomenu timov. 
3.1.4 VODENJE, ORIENTIRANO NA ZAPOSLENE IN STRUKTURO, OHIO 
Študije vodenja na univerzi v Ohiu so se pričele leta 1945. Hemphill, Stogdill in Fleishman 
so med drugim raziskovali in želeli odkriti različne dimenzije vodenja. Na podlagi 
vprašalnikov, razdeljenih v vojaškem in industrijskem okolju, so želeli ugotoviti, katere 
lastnosti obnašanja vodij so tiste, ki morda najbolj intenzivno vplivajo na odnose z 
zaposlenimi.  
 
Ugotovljena sta bila dva koncepta vodenja (Stare & Seljak, 2007, str. 56): 
 
1. Koncept orientiranosti na upoštevanje strukture - prepoznava se v aktivnosti vodje, ki 
definira in organizira aktivnosti skupine. Vodja definira vloge članov, vsebino nalog in 
vedenje ter načrtuje in kontrolira doseganje ciljev. Poleg tega zahteva od članov 
skupine upoštevanje splošnih pravil, standardov in navodil ter navede svoja 
pričakovanja glede rezultatov, ki naj bi jih podrejeni dosegli.  
 
2. Koncept upoštevanje ljudi - kaže se v zaupanju in pozornosti v odnosu 
predpostavljenega do skupine. Koncept spodbuja dvostransko komunikacijo kot 
posledico pripravljenosti vodje za uvajanje sprememb in participacijo zaposlenih pri 
delu. Vodja ima prijateljski odnos s svojimi podrejenimi oziroma s tistimi, ki jih vodi.  
 
Slika 13: Vodenje, orientirano na zaposlene ali strukturo 
 
 USMERJENOST NA UPOŠTEVANJE LJUDI »C« 
NIZKA                       VISOKA 
 
 
NIZKA 
 
Pasivni vodja pusti, da 
se situacija sama 
razvija. 
 
Harmonija in 
zadovoljevanje socialnih 
potreb. 
 
VISOKA 
 
Glavna je naloga, ljudje 
so drugotni. 
Uravnoteženost med 
zahtevanim in prijateljstvo 
v delovnih skupini. 
Usmerjenost na upoštevanje ljudi "C" 
Vir: lastni 
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V preučevanjih so skušali ugotoviti tudi vpliv vodenja na učinkovitost. Ugotovili so, da 
lahko orientiranost na strukturo ob jasni definiranosti cilja in sredstev ter ob izpolnjevanju 
individualnih ciljev poveča zadovoljstvo skupine. Pri preučevanju zadovoljstva z delom so 
ugotovili, da usmerjenost na upoštevanje ljudi pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu, ni 
pa dokazan večji vpliv zadovoljstva na delovno produktivnost. Usmerjenost na 
upoštevanje ljudi stopnjuje priljubljenost predpostavljenega in podpira povezanost 
skupine.  
3.1.5 LIKERTOV SISTEM VODENJA 
V Michigenskih študijah je bil razvit Likertov enodimenzionalni kontinium vodenja, kjer 
posameznik deluje kot član skupine, vodja pa je le povezovalec. Likert jer razvil štiri 
sisteme vodenja in jih uvrstil v sistem vodenja 1-4. Posamezni sistem predstavlja svoj stil 
vodenja. Značilnosti vodenja je razdelil v osem kategorij (Likert, 1967, str. 197-211): 
 
1. Uporabnost vodstvenih procesov (vodstveno obnašanje). 
2. Značaj motivacijskih sil. 
3. Organizacijske spremenljivke, značaj komunikacijskega procesa. 
4. Značaj procesa medsebojnega vplivanja. 
5. Značilnost procesa odločanja. 
6. Do kakšne mere podrejeni soodločajo o zadevah, ki se tičejo njihovega dela 
(oblikovanje ciljev, oblikovanje delovnih skupin). 
7. Značilnost kontrolnega procesa. 
8. Izvrševanje ciljev in usposabljanje. 
 
V svojih delih je skušal zgraditi celovito teorijo vodenja, ki bi vključevala tudi organizacijo 
in bi presegla zgolj področje stilov vodenja.  
 
Slika 14: Vedenje vodij v Likertovem sistemu vodenja 1-4 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Sistem  1 - ekstremno avtoritativen, nezaupanje v ljudi, kazen je motivacijski dejavnik.. 
 
Sistem 2 -naklonjeno avtoritativen, nekaj več zaupanja v ljudi, uvaja se že dvosmerna 
komunikacija in nagrada je pogostejši motivacijski dejavnik.,  
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Sistem 3 – posvetovalen, veliko, vendar ne popolno zaupanje v ljudi, odločanje pri 
nekaterih odločitvah preneseno na nižje nivoje, dvosmerna komunikacija.  
 
Sistem 4 - participativno vodenje, popolno zaupanje v zaposlene, s katerimi sprejemajo 
odločitve (Stare & Seljak, 2006, str. 62). 
 
Pri tej teoriji ne gre le zato, da bi učil ljudi medsebojnega sodelovanja, ampak bolj za to, 
da bi oblikovali organizacijo, ki bi ustvarjala spoštovanja vredne ljudi. Z drugimi besedami, 
organizacija, ki bi se sicer odlikovala po demokratičnosti, ki bi imela tudi visoko motivirane 
člane, bi brez zavestnega nadzora in sistema odgovornosti kaj hitro zvodenela v anarhiji in 
neučinkovitosti (Černetič, 2004, str. 147). Likert je s svojimi preučevanji potrdil, da se 
učinkovitost vodenja doseže z ustreznim vedenjem vodij, ki je povezano z oblikovanjem 
ustreznih odnosov. 
3.1.6  MREŽA VODENJA 
Na podlagi rezultatov Ohajske študije vedenja sta Blake in Moutonova razvila vedenjsko 
mrežo vodij. Razvit je bil za potrebe usposabljanja managerjev pri podjetju Exxon leta 
1960. Izpostavila sta napačno poudarjeno dihotomnost v procesu vodenja. S svojimi 
predlogi sta želela preseči klasično dihotomijo v smeri integracijskih oblik vodenja 
(Robbins & DeCenzo, 2001, str. 468). Gre za dvodimenzionalno predstavitev možnih 
kombinacij dveh vedenjskih dimenzij, ki poudarjata ljudi oziroma produkcijo in ju 
opredelita z orientiranostjo na ljudi oziroma orientiranostjo na naloge, izraženo v 81 poljih 
(Stare & Seljak, 2006, str. 63). 
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Slika 15: Blake-Moutonova mreža vodenja 
visok 
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9 
1.9 društvo 
Stil vodenja, ki skrbno 
upošteva medčloveške 
odnose, vodi k ugodni in 
prijazni organizacijski klimi 
in odgovarjajočemu tempu. 
   9.9 tim 
Stil vodenja, ki se izraža v 
visoki delovni storilnosti 
navdušenih sodelavcev; 
zasledovanja skupnih ciljev 
vodi k dobrim socialnim 
odnosom. 
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Poudarek na produktivnosti 
 
Nizek       
              visok  
       
Vir: Blake & Mouton (1982, str. 275-291) 
 
Polje 9.1 »naloga« izraža izrazito usmerjenost vodje na naloge, označen kot oblastni. 
Skrbni vodja, se od njega razlikuje in ravna v slogu polja 1.9 »društvo«. Za polje 1.9 je 
značilno izrazito usmerjenost vedenja vodij v ljudi. Polje 1.1 »siromaštvo«, označuje 
pasivnega vodjo in njegov slab odnos tako do nalog kot do sodelavcev. Uradniški vodja 
označuje vodjo, ki vodi v slogu polja 5.5. Polje 5.5. pomeni uravnoteženo usmerjenosti 
vodje tako na naloge kot na ljudi, zato sta polje poimenovala »srednja pot«. Visoko 
zanimanje vodje tako za ljudi kot za naloge označuje polje 9.9 »tim«. Kot normativna  
komponenta modela vodenja se stil 9.9 priporoča kot univerzalno učinkovit in je 
utemeljen z Ohajskimi študijami.  
3.1.7 KONTINIUM STILOV VODENJA 
Izhodišče za opredelitev stilov vodenja je Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja, 
pri čemer gre za t. i. enodimenzionalne stile vodenja. Skrajnosti sta na eni strani 
avtokratični in na drugi strani demokratični stil vodenja. Med tema dvema skrajnima 
možnostima pa obstaja še veliko število drugih stilov vodenja. Tannenbaum in Schmidt ne 
favorizirata enega stila vodenja, saj menita, da je nek stil dober v eni, drugi stil pa v drugi 
situaciji. Stopnjo avtoritete sta avtorja določila glede na raven samostojnosti podrejenih 
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pri sprejemanju odločitev. Pri tem oblikujeta neprekinjeno linijo, ki se razteza od 
ekstremno na voditelja usmerjeni stil, do ekstremno na podrejene usmerjeni stil vodenja. 
Vodja bi naj bil tako demokratičen, kot avtoritativen ali pa nekaj vmes. Bolj kot je vodja 
usmerjen v rezultate, manj ga zanimajo ljudje in obratno (Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 
143). 
 
Slika 16: Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja 
 
 
Vodilna vloga vodje                                                                            Vodilna vloga 
podrejenih 
         
                                                                                                 
 
 
Uporaba avtoritete s 
strani vodje    
                                                                                                                                   Področje 
prostosti 
                                                                                                                                          za 
podrejene 
 
                                                                                                   
1 
Vodja odloči 
in to sporoči. 
2 
Vodja poda 
odločitev. 
3 
Vodja predloži 
zamisli in vabi 
k vprašanjem. 
4 
Vodja predloži 
poskusno 
rešitev, ki se 
lahko 
spremeni. 
5 
Vodja predloži 
problem, dobi 
predloge in 
odloči. 
6 
Vodja določi 
meje in prosi 
skupino, naj 
odloči. 
7 
Vodja dovoli 
podrejenim, da 
delujejo v 
mejah, ki jih je 
določil njegov 
nadrejeni. 
 
Vir: Kralj (1998, str. 239) 
 
Stili vodenja zajeti v Tannenbaum-Schmidtovi lestvici so: 
 
1. avtoritativni stil vodenja, 
2. patriahalni stil vodenja, 
3. informirajoči stil vodenja, 
4. svetovalni stil vodenja, 
5. kooperativni stil vodenja, 
6. participativni stil vodenja, 
7. demokratični stil vodenja. 
3.1.7.1 Avtoritativni stil vodenja 
Bistvo avtoritativnega stila vodenja je, da vodja obvlada ravnanje in obnašanje 
zaposlenih. Poznavanje razmer v organizaciji mu omogoča sprejemanje najboljših in 
najustreznejših odločitev. Vodenje temelji predvsem na ukazovanju, avtoriteti in moči ter 
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dajanju podrobnih navodil za delo. Vodja podrejenim ne zaupa in jasno določi njihovo 
odgovornost. Nadzoruje in usmerja izvajanje nalog, pri čemer odločitve sprejema sam in o 
tem ne komunicira z zaposlenimi. Samostojnost in samoiniciativnost zaposlenih nista 
zaželeni. Vse to privede do pasivnosti in nezadovoljstva zaposlenih, ki nimajo možnosti za 
razvoj, in slabe organizacijske klime, kar so tudi glavne slabosti stila vodenje (Rozman & 
Kovač, 2012, str. 364). Za avtoritativni stil vodenja je značilna visoka napetost in izrazi 
sovraštva, podrejanje in ubogljivo obnašanje skupine, visoka stopnja delovne intenzivnosti 
ter prekinitev dela ob odsotnosti vodje (Kovač in drugi, 2004, str. 23).  
 
Temelji na odnosu nadrejeni - podrejeni, kjer vodja sprejema odločitve prez kakršnega 
koli posvetovanja z zaposlenimi.  Avtoritativni stil temelji na (Mehrmann & Wirtz, 1992, 
str. 197): 
 
1. poslušnosti, 
2. samostojnem sprejemanju odločitev, 
3. izvrševanju odločitev, 
4. kontroli, 
5. zadržanem odnosu do podrejenih. 
 
Da lahko vodja pripravi zaposlene za zavestno delovanje in sodelovanje mora imeti za to 
potrebno avtoriteto. Pomembno je, da je avtoriteta prisotna in, da jo določena oseba 
lahko uporablja za zagotavljanje poslušnosti in sodelovanja v organizaciji. Moč oziroma 
avtoriteta mora biti prisotna, izražena v kateri koli obliki. Pojavlja se kot formalna ali 
neformalna avtoriteta (Ivanko & Stare, 2007, str. 257). 
 
Max Weber je razlikoval tri čiste oblike avtoritete (Ivanko & Stare, 2007, str. 257): 
 
1. Zakonito avtoriteto – vodja ukazuje na podlagi normativnih pravil in pravici avtoritete.  
2. Tradicionalno avtoriteto – vodja v ospredje postavlja vrednost starih tradicij, za 
izvajanje avtoritete uporablja zakonitost položaja. 
3. Karizmatično avtoriteto – osebnostne lastnosti vodje omogočajo izvajanje avtoritete na 
osnovi osebnega priznanja.  
 
Je torej naravno vodenje, v katerem so zaposleni v podrejenem položaju in prejemajo 
ukaze s strani nadrejenih. Uspešno vodenje dosežejo z nenehno navzočnostjo vodje in 
jasnimi vnaprej razdeljenimi nalogami. Primerno je za vodenje rutinskega dela. Ker 
vodenje temelji na moči, se lahko kaj kmalu prelevi v nasilnost, samovoljnost in 
brezobzirnost. Navedeni stil vodenja pogosto povezujejo z velikimi organizacijami, in sicer 
izvajanje procesa vodenja poteka preko hierarhične strukture ter linijskega sistema. Z 
drugimi besedami bi lahko povedali, da je ta sil vodenja usmerjen izključno na utrjevanje 
lastnega položaja preko hierarhičnega položaja v organizaciji. Pri tem stilu vodenja ne 
obstajajo neposredni osebni kontakti med vodjem in vodenim (Kovač in drugi, 2004, str. 
24). 
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3.1.7.2 Patriahalni stil vodenja 
Patriahalni stil vodenja je podoben kot avtoritativen stil, kjer vodja sam sprejema 
odločitve in svoje podrejene skuša prepričati o pravilnosti svoje odločitve. Max Weber (v 
Steahle 1999, str. 335) navaja, da člani družine brezpogojno sprejemajo avtoriteto 
patriarha (očeta), je vzor za vodstveni stil v manjših družinskih podjetjih, patriarhova 
naloga je skrb za podrejene, od katerih pričakuje lojalnost, zvestobo, poslušnost in 
zahvalo, moč patriarha izhaja iz položaja. Vodja daje v ospredje medsebojne odnose, 
počutje in zadovoljstvo zaposlenih, pred nalogami in cilji organizacije (Račnik, 2010, str. 
40). 
 
Navedeni stil vodenja je značilen za manjša podjetja, lahko ga poimenujemo kot 
avtoriteto družinskega očeta, kjer vodja skrbi za zaposlene, obenem pa od njih pričakuje 
poslušnost, zvestobo in lojalnost. Glede svojih odločitev se posvetuje z zaposlenimi in jih 
skuša prepričati v njihovo pravilnost, njegova moč izhaja iz pozicije položaja (Kovač in 
drugi, 2004, str. 23). 
3.1.7.3 Informirajoči stil vodenja 
Uspešen vodja gradi mrežo stikov s podrejenimi. Zaradi takih stikov so vodje nekakšni 
živčni centri organizacije. Vodja s tem stilom odloča sam in s prenosom informacij 
prepričuje podrejene. Pridobiva in pregleduje informacije, pregleduje svoje delovno 
okolje, preverja in odloča, ali jih bo uporabil ali ne. Vodja premisli, kaj in koliko informacij 
potrebujejo zaposleni v določeni situaciji.  
3.1.7.4 Svetovalni stil vodenja 
Vodja informira, podrejeni pa povedo svoje mnenje. Gre že za dvosmerno komunikacijo, 
kjer vodja posluša in upošteva ideje podrejenih, od katerih pridobiva sicer samo še 
določene informacije. S svetovalnim stilom vodenja se posvetuje s člani skupine, preden  
sprejme odločitev. Odločitve še vedno sprejema sam. 
3.1.7.5 Kooperativni stil vodenja 
Za kooperativni stil vodenja je značilno, da vodje svojim podrejenim prepuščajo 
odgovornost za odločanje. Navedeni stil podrejene vključuje v proces odločanja in  
zahteva tudi sposobnost prevzemanja odgovornosti. Glavne značilnosti kooperativnega 
stila vodenja so (Stare & Seljak, 2006, str. 80): 
 
1. delegiranje nalog in pristojnosti odločanja, 
2. prevzemanje odgovornosti za delegirano področje, 
3. zaupljivo sodelovanje vseh sodelavcev, 
4. samostjno razmišljanje in odločanje sodelavcev, ki delujejo samostojno. 
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Pri kooperativnem stilu vodenja tudi vodja ne sprejema sam tistih odločitev, ki jim 
sodelavci nasprotujejo. Sprejemanje odločitev postaja dandanes vse bolj zapleteno, zato 
raste tudi pomen kooperativnega stila vodenja.  
3.1.7.6 Participativni stil vodenja 
Je najbolj pogosto uporabljen stil vodenja nasploh. Vodja vključuje v odločanje tudi svoje 
podrejene in s tem povečuje učinkovitost delovanja same organizacije. Pri tem mora biti 
vodja ne le avtoriteta, ampak mora tudi imeti karizmo in biti strokoven. Vodja je torej 
koordinator in organizator. Skupina odloči avtonomno v dogovorjenih okvirih. Tipične 
značilnosti participativnega stila vodenja so (Rozman in ostali,  1993, str. 207): 
 
1. Vodja vabi sodelavce, da skupaj razpravljajo o delovnih nalogah, jih aktivira in 
pritegne k delu, daje velik poudarek komuniciranju. 
2. Obvešča sodelavce o vseh važnejšh zadevah. 
3. Zanima ga, kaj sodelavci menijo in kaj si zaslužijo. 
4. Spodbuja sodelavce k ustvarjalnim pripombam, h koristnim predlogom, k izboljšavam, 
inovacijam. 
5. Dovoljujej kritiko. 
6. S svojim načinom dela in razmišljanjem motivira sodelavce. 
 
Za participativnega vodjo je značilno, da navadno skliče sestanek s sodelavci, kadar se je 
potrebno odločiti o pomembnih stvareh in jim razložiti problem ter spodbuditi razpravo. 
Predstojnik oziorma vodja se nato odloči na osnovi mnenja večine. Večji pomen se daje 
socialnim vrednotam, humani družbi, demokratičnosti, neposrednemu odločanju, občutku 
koristnosti, prostemu času in potrebi po timski sposobnosti bodočih vodij (Kovač in ostali, 
2004 str. 154 -184). 
 
Vodja želi povečati učinkovitost poslovanja tako, da vključuje v odločanje tudi svoje 
podrejene in s tem možnost njihovega vplivanja na doseganje ciljev in svojih lastnih ciljev. 
Vodja ni več ukazovalec. Njegova moč je koordiniranje in organiziranje. Komunikacija je 
dvosmerna in cirkularna. Vsak član ima pravico, da vodjo sprašuje in dobi odgovor. Vodja 
daje pobude, predloge ter jih na ta način motivira. Odločitev vodja ne sprejema sam, 
temveč s pomočjo aktivnega sodelovanja sodelavcev. Participativen stil vodenja je 
uporaben v ne povsem razčiščenih situacijah. Zlasti pri sprejemanju odločitev v zvezi z 
dogajanji v prihodnosti, ki niso povsem znana (Rozman in drugi, 1993, str. 207). 
3.1.7.7 Demokratični stil vodenja 
Pri tem stilu vodenja skupina odloča samostojno, predstojnik je le koordinator. Vodja ni 
odgovoren, da bi prevzemal odgovornost za odločitve sodelavcev. Glavna naloga vodje je 
v ponazoritvi in pojasnjevanju problema. Vodja se pojavlja v vlogi moderatorja oziroma 
koordinatorja. Demokratični stil vodenja je popolno nasprotje avtokratičnega in je kot 
privzeti stil vodenja primeren v sodobnem poslovanju. Kot občasen stil vodenja pa je 
včasih smiseln pri kreativnem oblikovanju delovnih nalog (Stare & Seljak, 2006, str. 80). 
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Za demokratični stil vodenja je značilno sodelovanje s podrejenimi, kjer je vodja dober 
poslušalec in je del tima. Vodja zna pridobiti nove zamisli podrejenih, s tem da jim dovoli, 
da sodelujejo pri odločitvah. Obenem jih s tem tudi motivira. Navedeni stil ima tudi nekaj 
pomanjkljivosti, ena od teh je, da se sprejemanje odločitev lahko zavleče in s tem lahko 
izgubijo marsikatero priložnost. Demokratični stil vodenja ni primeren za krizne situacije, 
kjer se zahteva takojšnje ukrepanje (Račnik, 2010, str. 40).  
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4 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
V razmerah hitrih in velikih sprememb prihaja do praks, ki zaradi osredotočenosti na hiter 
uspeh usmerjajo svojo dejavnost vse preveč kratkoročno in vezano na interes ožje 
skupine. Zato je promoviranje pojma zavzetost zaposlenih še kako potrebno in koristno, 
saj temelji na odgovornem ravnanju vodij in zaposlenih v organizaciji. Zagotavljanje 
zavzetosti zaposlenih v sedanjem pogledu na delovanje organizacij predstavlja ključni 
dejavnik trajne uspešnosti, tako zaposlenih kot organizacije. Pri razpravah o ustreznem 
ravnanju zaposlenih je po navadi govora o zadovoljstvu, zaupanju in obveznostih. V že 
znani triperesni deteljici, zadovoljstvo zaposlenih, zaupanje in zavzetost, je bilo vse preveč 
pozornosti nekritično namenjenih teoriji in praksi zadovoljstva zaposlenih, ne da bi tega 
učinkovito in sočasno povezali s celovitim upravljanjem delovne uspešnosti, kar naj bi 
ponujal koncept o zavzetosti zaposlenih. Kot koncept je v celoti nadomestil nekdanje 
zadovoljstvo zaposlenih, kjer so le-ti lahko zadovoljni z delom, sodelavci in okoljem, 
vendar pa to ne zagotavlja njihovo delovno uspešnost. Vse to zagotavlja zavzetost 
zaposlenih (Gruban, 2005, str. 17).  
 
Zavzetost je stanje, v katerem zaposleni doživijo občutja učinkovitosti, energičnosti in 
povezanosti s svojim delom, hkrati pa se čutijo sposobnega, da uspešno opravljajo 
delovne zahteve. Pozitiven vpliv se odraža v boljšem opravljanju dela, v večjem vlaganju 
truda na različna področja dela in v večjem zadovoljstvu pri samem delu, kar pa za 
organizacijo pomeni pomembno prednost. Visoko motivirani in predani zaposleni so danes 
glavna prednost različnih organizacij in nesporno je, da je doseganje čim višje stopnje 
zavzetosti zaposlenih močan interes delodajalcev. 
4.1 KONCEPT ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH IN NJEGOV POMEN 
Iz angleškega prevoda zavzetosti »employee engagement« (pomeni zaroka) je razvidno, 
da je za zavzetost značilna močna čustvena vpetost posameznika v delovno okolje in 
medsebojno povezanost zaposlenih. Pri zavzetosti ne gre le za navdušenje in trenutno 
zagnanost, ki je zelo odvisna od zunanjega okolja, temveč bolj za entuziazem. 
 
Zavzetost zaposlenih je stanje čustvenega in intelektualnega zadovoljstva in pripadnosti 
podjetju, organizaciji, skupini. Zavzetost zaposlenih je nadgradnja koncepta zadovoljstva 
zaposlenih. Vendar, ko govorimo o zavzetosti, je zadovoljstvo pri delu nujno predhodno 
potrebno (Gruban, 2005, str. 17). 
 
Zavzetost zaposlenih je torej koncept, ki se v zadnjih letih zelo veliko pojavlja. Združuje 
mnoge tipične izraze, uporabljene v kadrovskem managementu, kot so delovna vnema, 
zadovoljstvo pri delu, predanost organizaciji. Zavzetost zaposlenih z vsemi uporabljenimi 
strokovnimi izrazi definira nekaj več, vključuje napor zaposlenih, željo zaposlenega, da 
doseže več, da se počuti vrednega in navdušenega za delo (CIPD, 2008, str. 11).  
 
Glede omenjenega koncepta se pojavljajo številne definicije zavzetosti zaposlenih.  
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Wiliam Kahn je prvi predstavil pojem zavzetosti v eni od svoji raziskav v poletnem taboru 
zaposlenih v arhitekturnem podjetju. Njegova definicija pravi, da je zavzetost zaposlenih 
popolna fizična, kognitivna in čustvena povezanost z delovnimi vlogami (Kahn, 1990, str. 
694). Je pozitivno, zadovoljujoče, z delom povezano stanje duha, za katerega sta značilna 
zagnanost in predanost (Schaufeli, in drugi, 2002, str. 74). Pomeni pozitiven odnos, ki ga 
imajo zaposleni do organizacije in njenih vrednot (Robinson, in drugi, 2004, str. 9). 
Zavzetost zaposlenih sega preko stanja čustvenega in intelektualnega zadovoljstva (kako 
se počutim tukaj) in pripadnosti organizaciji (koliko si želim in sem pripravljen ostati) do 
zavzetosti (koliko si želim biti tu in koliko dejansko sam naredim za večjo delovno 
učinkovitost). Zavzetost združuje zadovoljstvo, motivacijo, pripravljenost, da zaposleni 
naredijo še kaj brez prisile vodij in so na to ponosni. Gre za aktivno pritegnitev zaposlenih, 
da prispevajo k spremembam in sodelujejo pri uresničevanju sprejetih odločitev po svojih 
najboljši močeh (Gruban, 2005, str. 10-17). Zavzeti zaposleni so navdušeni nad cilji 
organizacije, v delo vlagajo napor in izkazujejo predanost in zvestobo (Robertson Smith & 
Makwick, 2009 str. 5). Baron (2013, str. 23) navaja, da zavzeti zaposleni delajo po 
navodilu nadrejenega in izpolnjujejo njihova pričakovanja, kljub temu, da so mnenja, da 
določene naloge niso najboljše za organizacijo. Zavzeti zaposleni so najpomembnejši 
dejavnik delovne uspešnosti, saj so prav zaposleni tisti, ki udejanjajo strategijo in jo 
vodijo do zastavljenih ciljev. Strokovnjaki opozarjajo, da imajo pri zagotavljanju zavzetosti 
ključno vlogo vodje, ki s svojim pristopom naprej poskrbijo za zadovoljstvo in razvoj 
sodelavcev. Med značilnostmi vodje je prav karizmatičnost tista, ki se neposredno 
povezuje z zavzetostjo. Vodstvena karizma pa ni zgolj mistična lastnost priviligiranih, pač 
pa temelji na ključnih vedenjskih vzorcih, s katerimi vodja sproži zaznavo karizme pri 
drugih (Lubej & Delič, 2015, str.1). 
 
Definicije pojma zavzetost zaposlenih različnih raziskovalnih organizacij si niso enotne. 
Gallup Consulting definira zavzetost kot navdušenje, povezanost in predanost zaposlenih  
delu v organizaciji (Gallup, 2013). Organizacija Wills Towers Watson opredeljuje zavzetost 
zaposlenih kot pripravljenost  in sposobnost zaposlenih, da pomagajo ter s svojim delom 
in stalnim trudom bistveno prispevajo k uspešnosti organizacije. Odvisna je od številnih 
čustvenih in tudi racionalnih dejavnikov, ki se nanašajo tako na delo kot na splošne 
delovne izkušnje. Čustveni dejavniki se navezujejo na osebno zadovoljstvo zaposlenih, na 
občutek navdiha in potrditve, ki izhaja iz njihovega dela, ter iz dejstva, da so del 
organizacije. Racionalni dejavniki pa se nasprotno navezujejo na povezanost posameznika 
in organizacije. Zaposleni potrebujejo občutek poslanstva, strasti in ponosa, ki jih motivira 
za vlaganje prostovoljnega napora, prav tako pa potrebujejo sredstva, podporo in orodja s 
strani organizacije za delovanje v smeri poslanstva in strasti (Wills Towers Watson, 2003). 
4.2 ZAVZETOST IN SORODNI POJMI 
V zvezi z zavzetostjo se pojavljajo različni izrazi, kot so osebna zavzetost, delovna 
zavzetost, zavzetost na delovnem mestu, trajnostna zavzetost in zavzetost zaposlenih. V 
magistrski nalogi je uporabljen izraz zavzetost zaposlenih.  
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Slika 17: Zavzetost v povezavi z ostalimi sorodnimi pojmi 
 
 
 
Vir: Zupan (2014, str. 6) 
 
Pojem zavzetost je povezan z drugimi sorodnimi pojmi, kot so organizacijska klima, 
motivacija, zadovoljstvo, pripadnost ter vključenost in včasih je ločevanje med njimi 
težavno.  
 
Motivacija je duševni proces, ki poteka v človeku. Izraz izvira iz latinske besede movere, 
kar pomeni gibati se. Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s 
pomočjo njegovih motivov. Je zbujanje hotenj in motivov, nastalih v človekovi notranjosti 
ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s 
spreminjanjem možnosti v resničnost. Je  proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se 
nadaljuje z določenim vedenjem, da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti 
zadovoljili potrebo (Uhan, 2000, str. 11). Vsak posameznik potrebuje drugačno motivacijo, 
in ni motivacije, ki bi odgovarjala vsem ljudem enako. Zato je naloga vodje izvabiti iz 
vsakega posameznika najboljše in ga spodbuditi, da te kvalitete vloži v dobrobit 
organizacije in uresničevanje ciljev.  
 
Zavzetost in motivacija (angl. motivation) je polnotrajna želja, vzgib zaposlenega, da 
naredi nekaj, kar se da dobro. To pomeni, da ne obstaja neka zunanja pozitivna ali 
negativna sila, ki jo vzpodbuja vodstvo za dvig motivacije (višja plača, sankcije). Zaposleni 
si želijo narediti nekaj več prav zaradi sebe. Zavzetosti ne smemo zamenjati s pojmom 
motivacija, ki je bolj osredotočena na samo upravljanje dela, čeprav sta si pojma sorodna. 
Vsaka organizacija si želi višjo stopnjo motivacije med zaposlenimi, saj le motivirani 
zaposleni lahko delajo bolj učinkovito. Da bi razumeli, kakšne koristi prinaša večja 
zavzetost, moramo najprej razumeti, kaj v najožjem obsegu motivira ljudi. Organizacije 
lahko dosežejo večjo učinkovitost in uspešnost s pomočjo zaposlenih, ki so motivirani, se 
čutijo del organizacije, v svojem delu pa vidijo možnost za osebni razvoj in v svojih 
nadrejenih vodje, ki znajo prisluhniti in jih spodbuditi (Burton, 2012). 
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Za javno upravo so značilne politične menjave, zato imajo trenutno postavljeni vodje bolj 
kratkoročne cilje, kot dolgoročne. Ker delu niso povsem predani, so premalo usmerjeni k 
zaposlenim in njihovim nalogam. Za opravljeno delo podrejene premalo pohvalijo, kar 
vpliva na motivacijo zaposlenih. K manjši motivaciji pa pripomore tudi mnenje javnosti, da 
v javni upravi delajo premalo in so za to še preveč plačani (Brejc, 2002, str. 55). 
 
Ko govorimo o zadovoljstvu zaposlenih pri delu, govorimo o pozitivnih in negativnih 
občutkih, ki jih imajo zaposleni pri svojem delu, kar posledično vpliva na rezultate delain 
organizacijsko klimo v organizaciji (Možina, 2001, str. 4). Zadovoljstvo pri delu  spada k 
naravnanosti do dela. Definira se kot želeno ali pozitivno čustveno stanje, ki je rezultat 
ocene posameznikovega dela ali doživetja in izkušenj pri svojem delu. Pri zadovoljstvu 
govorimo o individualnem afektivnem odgovoru na delovno okolje. Za vsakega 
posameznika je zadovoljstvo največ, kar si posameznik lahko želi pri delu in delovnem 
mestu in ključni predpogoj za to, kar lahko sploh doseže. Identično lahko trdimo, da so 
zadovoljni zaposleni največ, kar si lahko želi vsak vodja in nazadnje vsaka organizacija, ter 
predpogoj za vse, kar lahko skupaj dosežejo. Vzrok je namreč v tem, da je organizacija 
močna le toliko, koliko je močan človeški kapital v njej. Človeški kapital pa bodo hitreje in 
intenzivneje generirali tisti posamezniki, ki so zadovoljni. Ljudje težijo k temu, da bi se 
približali zadovoljstvu in se izognili nezadovoljstvu. Velika pričakovanja so po tej logiki 
začetek velike motivacije, velika razočaranja pa posledica premajhnih pridobitev. Nikoli ne 
bi smeli dovoliti, da bi ljudem budili napačna pričakovanja in jim obljubljali nekaj, česar 
kasneje ne bi mogli izpolniti. Takšno razmišljanje nas vodi k domeni, da bi bilo 
zadovoljstvo mogoče uporabiti kot sredstvo za doseganje boljših rezultatov, če bi bile 
obljube vedno izpolnjene (Mihalič, 2006, str. 4).   
 
Stopnja zadovoljstva zaposlenih neposredno izraža tudi stopnjo motivacije zaposlenih. Če 
so zadovoljeni posameznikovi osebni cilji, je zaposleni zadovoljen z delom v organizaciji, 
zato vanj vloži več truda in zato dosega boljše rezultate.  Pri zadovoljstvu zaposlenih, ki je 
precej odvisno od organizacijske klime, gre za njihov neposreden osebni odnos.  Razliko 
med zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih najlažje razumemo s pomočjo 4-delne 
matrike (Gruban, 2005, str. 4): 
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Slika 18: Matrika zadovoljstva zaposlenih: delovna uspešnost 
 
 
 
Vir: Gruban (2005, str. 4) 
 
Če v matriki 2x2 poiščemo presečišče visokega zadovoljstva zaposlenih in visoke delovne 
uspešnosti, se približamo zavzetosti zaposlenih, želji po okolju in posameznikih, ki so se 
pripravljeni maksimalno angažirati za opazne in merljive poslovne izide. Spremembe so 
stalnica, ki se jim mora prilagajati javna uprava. Delovanje teži k čim večji uspešnosti ter 
zadovoljevanju vedno novih potreb in zahtev odjemalcev, ki pričakujejo hiter  in 
kakovosten servis ter prijazne  in zadovoljne javne uslužbence. Zato je važno, da vodilni 
namenjajo pomembno vlogo upravljanju z ljudmi pri delu, saj le zadovoljni in motivirani 
lahko dosegajo zadane cilje.  
 
Morda je organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom 
zaposlenih, saj gre za čustveno odzivanje na položaju v organizaciji. Predstavlja celotno 
splošno dojemanje sistema organizacije in močno vpliva na motivacijo in vedenje 
zaposlenih. Nanjo vplivajo številni dejavniki, kot so vodstvo organizacije, delo, delovni 
postopki, vrednote, ki jih organizacija zagovarja. Dobra organizacijska klima je nedvomno 
povezana z uspešnostjo organizacije. Organizacija mora zato vložiti veliko energije v 
splošno zadovoljstvo zaposlenih in njihovo dobro počutje pri delu, krepiti lojalnost 
organizaciji, solidarnost, sodelovanje in dobre odnose med zaposlenimi. Ugodna 
organizacijska klima vpliva na zaposlene in na njihovo zadovoljstvo pri delu ter tako 
povečuje njihovo motiviranost za delo in učinkovitost pri delu (Erazem, 2011, str. 1).  
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Organizacijsko klimo težko opredelimo kot dobro in slabo, pomembno je, kako vpliva na 
zaposlene v organizaciji. Klima lahko ugodno vpliva, spodbuja ustvarjalnost, timsko delo, 
sodelovanje ali pa nasprotno - zavira motiviranost, spodbuja nezadovoljstvo in 
neproduktivnost. Nanaša se na to, kako zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno 
okolje. Interpretacija je do neke mere odvisna od posameznika, vendar skupni delovni 
pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih zaznav, ki jih imajo zaposleni v organizaciji. 
Sistem zaposlovanja, nagrajevanja kadrovanja, spodbujanja  k odgovornosti in izvajanju 
zahtevnosti nalog, plača so le nekateri dejavniki za doseganje boljše organizacijske klime 
(Štrakl in ostali, 2014, str. 5). 
 
Slika 19: Organizacijska klima 
 
 
 
Vir: Štrakl in ostali (2014, str. 5) 
 
Zavzetost zaposlenih se pogosto enači z organizacijsko klimo, ki izraža odsev odnosov in 
čustev v organizaciji ter zadovoljstvo z več vidikov delovnega okolja. Prav tako se večkrat 
zavzetost enači z organizacijsko energijo, kot seštevek energije posameznikov, vendar gre 
pri organizacijski energiji za kolektivni pojem, torej za značilnost celotnega delovnega 
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kolektiva, ki deluje kot nevidna sila, kar pa je predpogoj za doseganje zadovoljstva 
zaposlenih.  
 
Pripadnost je strokovno definirana kot multi-dimenzionalni konstrukt5, ki je opredeljen z 
identifikacijo  poslanstva organizacije in delovne etike kot nujnih dveh elementov. 
Prepoznamo jo kot izražen občutek posameznika, da pripada organizaciji in timu, da želi 
pomagati sodelavcem v organizaciji, podpira svojega vodjo, ravna v skladu z delovno 
etiko in profesionalnostjo, se zavzema za kolektivno dobro, ob krizah ne zapusti 
organizacije, mu je v čast opravljati svoje delo in da širi dobro ime o organizaciji in 
podobno (Mihalič, 2006, str. 5). Od zaposlenega z močnim občutkom pripadnosti lahko 
poleg uspešnosti in učinkovitosti, ki sta rezultat zadovoljnega posameznika, pričakujemo 
tudi dolgoročnejše sodelovanje, višjo stopnjo zanesljivosti v kriznih trenutkih, skrbnejše 
varovanje poslovnih skrivnosti in odločnejše zagovarjanje kolektivnih interesov.  
 
Organizacija lahko torej zelo veliko pridobi, če ima zaposlene z močnim občutkom 
pripadnosti.  Pomembno vlogo pri razvoju pripadnosti zaposlenih ima tudi zadovoljstvo pri 
delu. Posameznik skoraj nikoli ne razmišlja o tem,  kako bi lahko razvil ali okrepil občutek 
pripadnosti organizaciji, timu ali vodji, temveč se pripadnost razvije spontano. Posameznik 
lahko razvije pripadnost le, če je na svojem delovnem mestu zadovoljen, lahko pa je 
zadovoljen in obenem ne občuti pripadnosti organizaciji. Ključni dejavniki, ki vplivajo na 
krepitev pripadnosti zaposlenih, so: poštenost, zaupanje in skrb organizacije za zaposlene.  
 
Pomen pripadnosti zaposlenih za organizacijo (Mayer & Allen, 1997, str. 11): 
 
1. Zmanjšana verjetnost absentizma (celotna neprisotnost na delovnem mestu) in 
prezentizem (posameznik prihaja na delo, vendar pri delu ni miselno zbran in 
učinkovit). 
2. Manjša fluktuacija (gibanje zaposlenih, ki se odraža v odhodih iz organizacije, jih je 
potrebno nadomestiti). 
3. Boljši delovni odnosi. 
4. Manj konfliktov. 
5. Konstruktivnejše rešitve. 
 
Na področju upravljanja z ljudmi pri delu v organizacijah javne uprave si prizadevajo za 
dosego zadovoljstvo zaposlenih, da bi ti postali pripadni organizaciji. Lahko bi rekli, da gre 
za izredno kompleksno področje. Ustvarjanje in povečanje pripadnosti zaposlenih  v 
organizaciji je še veliko zahtevnejša od zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni je 
lahko zadovoljen v organizaciji, ni pa pripaden organizaciji. 
 
Pri zavzetosti zaposlenih gre za izvajanje delovnih aktivnosti, pri katerih zaposleni 
uporabljajo različne čustvene in fizične resurse. Zaposleni se zavedajo pomembnosti dela, 
ki jim je bilo zaupano v organizaciji, zato so mu popolnoma predani. Pomeni več kot 
                                                 
5 Konstrukt - ki predstavlja navezanost posameznika na organizacijo. 
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zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu in dobri odnosi med zaposlenimi. Povezana je 
z notranjo motivacijo; motivacija in vključenostjo zaposlenih sta nujna predhodnika in 
prav tako je zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu predpogoj za zavzetost 
zaposlenih (Lobnikar, 2014, str. 2).   
 
Zavzetost zaposlenih  je nadgradnja zadovoljstva zaposlenih in zagotavlja večjo uspešnost 
organizacije. Zaposleni, ki so čustveno in psihološko navezani na organizacijo, so pri 
svojem delu uspešnejši in bolj učinkoviti. Potrebno je tudi poudariti, da ima zavzetost 
lahko tudi negativne učinke, ki se kažejo v prevelikem prepletanju zasebnega in 
službenega življenja in pojavnosti konflikta delo - družina, kar vodi v frustracije (Furlani & 
Jevnikar, 2012, str. 2). 
 
Koncept zadovoljstva zaposlenih je potrebno povezati z delovno uspešnostjo, saj bodo na 
ta način vodje bolj prisluhnile temeljnim namenom programov, če bodo ti zagotavljali tudi 
poslovne učinke (Gruban, 2005, str. 17). Gallup Consulting meni, da se zavzetost močno 
prepleta z pripadnostjo, vendar z večjo mero strasti do dela in samoizražanja (Robertson-
Smith & Markwick, 2009, str. 50). Oba pojma sta si med seboj povezana in predstavljata 
pozitivno psihološko stanje, kljub temu pa sta različna zaradi drugačnega načina merjenja 
(Welch, 2011, str. 338). 
 
Vsi prej omenjeni dejavniki so med seboj povezani. Organizacijsko klimo  ustvarjajo vsi 
zaposleni skupaj s svojim delovanjem v okviru organizacije in načinom vodenja. 
Organizacijska klima vpliva na uspešnost in učinkovitost posameznika, saj vpliva na 
stopnjo zadovoljstva zaposlenega in pripadnost organizaciji. Upravljanje z ljudmi pri delu 
vpliva na organizacijsko klimo, ta je predpogoj za zadovoljstvo zaposlenih in pripadnost 
organizaciji, vsi pa so pogoj za zavzetost zaposlenih. 
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Slika 20: Piramida zavzetosti zaposlenih 
 
 
Vir: Gruban (2011, str. 21) 
 
Zavzetost združuje zadovoljstvo, motivacijo, pripadnost, ponos in pripravljenost narediti 
še kaj brez zunanje prisile. Zavzeti zaposleni ne bodo obupali ob prvih težavah, vztrajno in 
predano bodo iskali rešitve in izboljšave za večjo učinkovitost in finančno neodvisnost 
organizacije. Zaposleni delajo z lahkoto in z veseljem, saj imajo možnost, da so lahko  
ustvarjalni. Ta ustvarjalnost pa jim daje notranje zadovoljstvo in veselje, zato delo 
opravljajo bolj zavzeto (Gruban, 2011, str. 21-23). 
 
Na koncept zavzetost zaposlenih pa se navezuje še nekaj sorodnih pojmov: 
 
Zavzetost in predanost (ang. Commitment) se nanaša na situacijo, kjer se zaposleni 
svobodno odloči delati tako, da bo za organizacijo najboljše. Predanost temelji na 
oblikovanju pogojev, ki bodo zaposlenega prepričali, da bo še najprej želel delati v 
organizaciji. Zavzetost tako predstavlja višjo raven razvoja predanosti. 
 
Zavzetost in opolnomočenje (angl. Empowerement) pomeni, dati avtoriteto zaposlenemu 
za samostojno sprejemanje odločitev. Zavzetost je osnova za opolnomočenje in je širši 
pojem. To pomeni, da mora biti zaposleni, ki bo sprejemal odločitve, zavzet. V javni 
upravi je vzdrževanje zavzetosti zaposlenih, skupaj z motivacijo, zadovoljstvom in 
pripadnostjo, nekoliko omejeno in tudi manj učinkovito. Delovanje javne uprave je namreč 
vezano na proračun, zakonodajo in predpise, omejeni so nagrajevanje, razvoj in 
usposabljanje zaposlenih.  
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4.3 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Med organizacijami prevladujejo različne stopnje zavzetosti zaposlenih, saj se razlikujejo 
glede dela, dejavnosti, ki jo opravljajo ter posameznikov v organizaciji. Zato tudi uporaba 
enega določenega modela za aktiviranje zavzetosti zaposlenih ni povsem učinkovita. 
Dejavnike za aktiviranje zavzetosti zaposlenih razkriva Institute for Employment Studies 
(Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 40): 
 
1. Narava dela - zaposleni mora delo dojemati kot ustvarjalno in vznemirljivo.  
2. Smiselnost in jasnost namena dela - zaposleni mora biti prepričan, da je delo, ki ga 
opravlja, pomembno ter ga opravlja za jasen namen.  
3. Priložnost za razvoj - zaposleni  morajo imeti možnosti za razvoj kariere, osebnostno 
rast in usposabljanje.  
4. Priznanje in nagrada - zaposleni se morajo pri delu čutiti cenjene s strani organizacije 
in sodelavcev.  
5. Odnosi med zaposlenimi - pri vplivu na zavzetost so zelo pomembni odnosi med 
sodelavci, še posebej odnos vodja - zaposleni.  
6. Komunikacija - zaposleni so lahko pri delu zavzeti, če dobro razumejo organizacijske 
vrednote in cilje.  
7. Navdihujoče vodstvo - vodje, ki vzbujajo zaupanje v zaposlenih in jim dajejo 
avtonomijo, zelo vplivajo na zavzetost.  
 
Sposobnost ustreznega vodenja je po Gallupu bistveni dejavnik krepitve zavzetosti na 
delovnem mestu. Prav tako je prepričan, da imajo največji vpliv na zavzetost vodje in da 
je od vsega najbolj pomemben odnos vodje do zaposlenega (Gruban, 2005, str. 13). 
Vodenju nato sledijo dejavniki, ki jih klasificira po naslednjem vrstnem redu: 
 
1. Zaupanje v vizijo (jasna vizija in cilji, ki so usklajeni s tem, kar si želi posameznik). 
2. Na zaposlene osredotočena kultura (zaupanje, spoštovanje, podpora, pozitivna 
naravnanost),. 
3. Vključenost pri odločitvah.  
4. Formalno interno komuniciranje (informacije). 
5. Vpliv na lastno delo (delo mora biti zanimivo, ustvarjalno, vznemirljivo, pomembno, 
imeti je potrebno dovolj sredstev in pravih sredstev za delo, čas, procesi, pravila, 
delovni pogoji). 
 
Zavzetost zaposlenih bi naj bila povezana tudi z demografskimi dejavniki. Najpogostejši 
dejavnik bi naj bil starost. V preteklosti so raziskovalci predvidevali, da s starostjo 
postajajo zaposleni manj zavzeti, kar je posledica tedanjih teorij kariernega razvoja (Pit 
Catsuphes & Matsz Costo, 2008, str. 215). 
 
Novejše teorije pa pravijo, da zaposleni spreminjajo kariere, menjujejo delovna okolja in 
poklicne profile skozi svoje celotno delovno obdobje, s tem pa ni opaženo zmanjšanje 
zavzetosti. Upoštevati je potrebno, da se delovna populacija stara in je potrebno 
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zavzetosti posvetiti več pozornosti, tako pri starejših zaposlenih kot pri mlajših, kjer je 
zaznati višjo stopnjo izgorelosti. Preverili so starostne razlike pri zavzetosti zaposlenih pri 
zaposleneih v finačnem sektorju in ugotovili, da so bolj zavzeti sterejši zaposleni, ker 
čutijo večjo pripadnost organizaciji (Haley, in drugi 2013, str. 283). Za Slovenijo pa 
raziskave o zavzetosti in starosti na vzorcu zaposlenih v avtomobilski industriji kažejo, da 
zavzetost s starostjo prav tako narašča, najvišja raven zavzetosti se kaže pri starejših od 
50 let (Grahovec, 2011, str. 69).  Poleg starosti je z zavzetostjo zaposlenih povezana tudi 
stopnja izobrazbe zaposlenih.   
4.4 ZNAČILNOSTI ZAVZETIH ZAPOSLENIH 
Wiliam Kahn navaja, da je zavzet zaposlen tisti, ki je popolnoma vključen v izvajanje 
delovnih aktivnosti s strastjo in energijo, kar vpliva na njegovo počutje in večjo predanost 
organizaciji (Robertson Smith & Markwick, 2009 str. 16). Pogosto se sprašujemo, katere 
so tiste skupne značilnosti zavzetih zaposlenih. Institute for Emloyment Studies (Cataldo, 
2011, str. 3) je na podlagi raziskave ugotovil,  da je zavzetim zaposlenim skupno da: 
 
1. Verjamejo v svojo organizacijo. 
2. Si želijo delati stvari bolje. 
3. Razumejo poslovno kontekst in širšo sliko podjetja. 
4. So spoštljivi in pomagajo sodelavcev. 
5. So pripravljeni iti korak dalje. 
6. So na tekočem v povezavi z razvojem svojega delovne področja. 
 
Zaposlene, ki so popolnoma predani k izvajanju delovnih aktivnosti  imenujemo zavzeti 
zaposleni. To so sicer voljni narediti zato, ker so izpolnjeni trije predpogoji (Lobnikar, 
2014, str. 3):  
 
1. V odnosu do sodelavcev se zaposleni psihološko počutijo varne, da se v popolnosti 
posvetijo izvajanju svoje vloge. 
2. Imajo zadosti osebnih resursov, da se posvetijo tej vlogi. 
3. Zaznavajo svoje delo kot zadosti pomembno za organizacijo, da se jim zdi vredno 
truditi. 
 
Robertson in Cooper sta med sabo povezala dva, z vidika organizacijskega vedenja sicer 
ločena elementa, zavzetost zaposlenih in zaposlenčevo dobro počutje (ang. will-being); ta 
povezan konstrukt sta poimenovala polna zavzetost. Ugotovila sta, da zaposlenčevo 
počutje dejansko krepi zavzetost zaposlenih, zato se vodje morajo na njo tudi 
osredotočiti. Na eni stran se pravi zavzetost zaposlenih, ki jo lahko opišemo kot zaželeno 
vedenje zaposlenih in na drugi psihološko dojemanje dela zaposlenih (Robertson & 
Cooper, 2009, str. 324). 
 
Zavzetost zaposlenih je zelo širok strokovni izraz, ki se v zadnjem času veliko pojavlja in bi 
ga lahko definirali, razčlenjevali, opisovali še z marsikaterim strokovnim izrazom, vendar 
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to ni smiselno. Razumeli ga bomo kot izraz, ki postaja vse bolj razširjen in ki ga je možno 
razlikovati od ostalih podobnih izrazov. Kot zavzetega zaposlenega bomo razumeli takega, 
ki želi za organizacijo, v kateri dela, zaradi sebe storiti nekaj več, pri tem pa na njegovo 
zavzetost vpliva organizacija.  
4.5 POMEN ZAVZETOSTI ZA JAVNO UPRAVO 
Splošno mnenje ljudi o javni upravi je,  da večina zaposlenih nič ne dela in za to prejema 
dobro plačo. Uporabniki vidijo le dolgotrajno reševanje zadev, čakanje v dolgih vrstah, 
nejevoljo javnih uslužbencev. Veliko ljudi je tudi mnenja, da je v slovenski javni upravi 
preveč zaposlenih, čeprav ima Slovenija glede  števila zaposlenih podoben delež kot druge 
države.  Velik problem slovenske javne uprave je politično kadrovanje, ki je pod vplivom 
prejšnjega sistema in po katerem se še danes kadruje glede na politično pripadnost in ne 
glede na ustrezno znanje. Za slovensko javno upravo je že na splošno značilna velika 
vpetost politike. Seveda je to do neke mere normalno, saj je javna uprava nekakšen 
instrument za izvajanje navodil politike (Uršič & Avsec, 2015, str. 47). 
 
Javna uprava že vrsto let spodbuja modernizacijo svojega delovanja s ciljem, da postane 
bolj učinkovita, racionalna, transparentna in prijazna. Da bi lahko dosegli zastavljene cilje, 
morajo svoje vire organizirati čim bolj optimalno v smeri večje učinkovitosti in uspešnosti 
delovanja. Stil vodenja, odprtost in organizacijska kultura so tukaj  tisti, ki močno vplivajo 
na zavzetost zaposlenih, na stalne izboljšave, njihov razvoj, ustvarjalnost in inovativnost. 
Učinkovito upravljanje z ljudmi pri delu je del sistema javne uprave, ki predstavlja enega 
najpomembnejših virov za uspešno delovanje sistema in doseganje ciljev javne uprave. 
Vodje in zaposleni odločilno vplivajo  na delovno uspešnost, zato je potreben večji 
poudarek pri prepoznavanju priložnosti posameznika k razvoju inovacijske kulture, k 
uvajanju sprememb in izboljšav (MJU, 2015, str. 66-67). 
 
Vodje svojo vlogo in ravnanjem vplivajo na obvladovanje poslovanja, razvoj in uvajanje 
sprememb. Posebno pozornost morajo nameniti ravnanju z ljudmi pri delu, saj to 
predstavja eno najbolj pomembnih področjih za uspešno delovanje in doseganje ciljev. 
Vodje se morajo zavedati pomebnosti tega področja, zato morajo obvladovati različne 
tehnike in stile vodenja. Zaposleni morajo vedeti, kam spadajo, kdaj so upoštevani in 
spoštovani, kdaj in kako prispevajo k skupnim ciljem. Da bi to dosegli, pa je ključna 
transformacija neoklasičnega stila vodenja. Prakse, ki so temeljile na tem ekonomskem 
modelu, so zastarele. Recept, ki ga ponuja vodilna raziskovalna inštitucija Gallup, se 
imenuje »vedenjska ekonomija«. Voditelji bodo morali vse bolj poznati stanje duha. V 
kreiranju strategij ravnanja vodij do zaposlenih ključne vloge ne bo igrala zgolj intuicija, 
ampak kvantifikacija (čustvenih) parametrov pri ravnanju in odločanju z ljudmi. V praksi 
se namreč dogaja, da se na vodstvena delovna mesta premestijo posamezniki, ki nimajo 
ustreznih kompetenc za vodenje, kar pa je potrebno za dosego učinkovitega in uspešnega 
delovanja (Gallup, 2013). 
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Razvoj in napredek v javni upravi, na področju upravljanja z ljudmi pri delu, pretežno v 
upravnih enotah,  je zaznamovala tudi uporaba modela CAF. Model CAF je orodje, ki 
podpira dolgoročno, sistematično vpeljavo izboljšav v organizacijo, kar ima tudi 
dolgoročne učinke, zato ni namenjen podpori dnevne politike. Pri samooceni gre za 
notranjo, subjektivno oceno, ki jo izvaja organizacija sama. Skozi samoocenjevanje 
pogledamo v lastno organizacijsko delovanje: pregleda stanja, prepoznavanje prednosti, 
spodbujanje organizacijskih sprememb, vključevanje zaposlenih v podajanje predlogov za 
izboljšave ter krepitev dialoga v organizaciji. Zasnovan je na predpostavki, da se odlični 
rezultati delovanja organizacije, odjemalcev, zaposlenih in družbe dosežejo s pomočjo 
strategije vodstva in z načrtovanjem, z zaposlenimi, viri in procesi (Kern Pipan & Arko 
Korošec, leto 2014, str. 3-4). 
 
Slika 21: Model CAF: načela odličnosti 
 
 
Vir: Kern Pipan in ostali (2014, str. 7) 
 
Voditeljstvo in stanovitnost namena pomeni vzdrževanje notranjega okolja, v katero se 
zaposleni polno vključujejo pri doseganju ciljev organizacije. Prav tako kot predstavniki 
organizacije ustvarjajo interakcije z zunanjim okoljem. Razvoj in vključenost zaposlenih je 
v skladu s spoznanjem, da zaposleni na vseh ravneh pomenijo bistvo organizacije. Njihovo 
polno vključevanje jim omogoča, da svoje zmožnosti uporabijo v korist organizacije. 
Prispevek zaposlenih mora biti maksimalen prek njihovega razvoja in vključevanja ter 
ustvarjanja delovnega okolja skupnih vrednot in kulture zaupanja, odprtosti, pooblaščanja 
in priznavanja (Kern Pipan & Arko Korošec, 2014, str. 6).  
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Koncept zavzetost zaposlenih v javni upravi je povezan z  razvojem vodij in vodstvene 
kulture s pozitivnimi povratnimi informacijami, z razvojem in napredovanjem na podlagi 
vsebine in ne na podlagi izobrazbe in trajanja zaposlitve. V procesu implementacije 
zavzetosti zaposlenih se mora javna uprava osredotočiti na vodenje zaposlenih in 
posledično na njihov razvoj in motivacijo, zadovoljstvo in na koncu zavzetost zaposlenih.  
Da bi dosegli večjo delovno uspešnost in učinkovitost, je smiselno preučiti zavzetost 
zaposlenih ter na osnovi ugotovljenih odstopanj od želenih ciljev določene dimenzije 
spremeniti oziroma izvajati ukrepe za dosego višje stopnje zavzetosti zaposlenih. 
Zavzetost zaposlenih se da meriti s vprašalnikom, s pomočjo katerega  zaposleni izrazijo 
svoje doživljanje v organizaciji. Pri tem je pomembno ne le zbiranje podatkov, ampak tudi 
njihova kasnejša uporaba pri dvigu zavzetosti zaposlenih. Z natančnim pregledom 
rezultatov lahko predlagajo določene rešitve in ukrepe. Na osnovi ugotovitev se nato 
lahko pripravi akcijski načrt za realizacijo sprememb na področju ravnanja z ljudmi pri 
delu, s poudarkom na vodenju in zavzetosti zaposlenih.  Večjo zavzetost zaposlenih bi 
tako občutili državljani.  
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5 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Zaposleni, ki so čustveno in psihološko navezani na organizacijo, so pri svojem delu 
uspešnejši in bolj učinkoviti. Zavzetost tako vpliva na dejanske poslovne rezultate, 
produktivnost in fluktuacijo zaposlenih. Zato je pomembno, da ugotovimo, koliko so naši 
zaposleni zavzeti. Merjenje zavzetosti zaposlenih je lahko dobra napoved za organizacije 
in podjetja in natančna slika trenutnega stanja, lahko je odličen pokazatelj za prihodnost. 
 
Slika 22: Postopek merjenja zavzetosti zaposlenih: 
 
 
Vir: lastni 
 
Področje zavzetosti zaposlenih je malo raziskano, pomembno pa, da jo lahko merimo z 
anketnimi vprašalniki. Raziskave s tega področja so opravile različne svetovalne in 
raziskovalne organizacije. Instrumenti merjenja navedeni v različnih strokovnih 
literaturah: 
 
1. Utrecht Work Engagement Scale (UWES -17), 
2. Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9), 
3. Maslach Burnout Inventory (MBI), 
4. Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), 
5. Gallup Workplace Audit (The Gallup Q12, GWA). 
 
Vprašalniku UWES-17 pripisujejo najboljše merske karakteristike. V Sloveniji nimamo 
priredbe, v tujini pa se najpogosteje uporablja, ker izhaja iz opredelitve zavzetosti 
zaposlenih kot pozitivnega konstrukta, ločenega od delovne izgorelosti. Slabše 
karakteristike ima UWES-9 in je krajša različica vprašalnika UWES-17, z njim merijo le 
splošno dimenzijo zavzetosti zaposlenih, medtem ko daljša verzija meri tri dimenzije 
(vitalnost, vpletenost in predanost). Verzija tega vprašalnika je v široki uporabi in zelo 
zanesljivo meri enoten konstrukt zavzetosti zaposlenih (Schaufeli in ostali, 2006, str. 702).  
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Delovno izgorelost merita vprašalnika MBI in OLBI. Z raziskavami so dokazali, da je 
delovna izgorelost ločen pojem od zavzetosti zaposlenih, se pa z njo negativno povezuje. 
Torej si je zmotno implicitno predstavljati, da bo posameznik, ki ne doživlja izgorelosti, 
zavzet. Na osnovi teorije se predpostavlja, da gre za dva pola enotne dimenzije in da 
lahko, tako zavzetost, kot izgorelost merimo z enotnim vpršalnikom. Razlika je le v tem, 
da, OLBI vsebuje tako negativne kot pozitivne obrnjene postavke in je bil oblikovan za 
angleško populacijo. Vsebuje tudi postavke, ki so primerne za delavce na nižjem 
hierarhičnem nivoju v organizaciji. MBI je bil razvit v germanskem okolju, vendar pa se 
zaradi cene smatra kot negativni vidik uporabe (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 1). 
 
Gallupova zbirka vprašanj Q12, ki odražajo zavzetost zaposlenih, ni bila izpeljana iz nobene 
teorije, temveč gre za rezultate metaanalitičnih raziskav številnih fokusnih skupin in 
intervjujev, v katerih so udeleženci opredeljevali pogoje, ki morajo biti izpolnjeni, da je 
njihovo delo optimalno z različnih vidikov. Z vprašanji torej preverjamo prisotnost 
dvanajstih nujnih pogojev, ki predstavljajo temelj moči za zavzetost zaposlenih. Negativni 
vidik tega pripomočka je v manj znanih merskih karakteristikah. Lahko ga uporabimo kot 
del letnega razgovora in samostojno ocenimo zavzetost zaposlenega (zmožnost 
napredovanja, sprememba delovnega mesta), saj je oblikovan bolj kot intervju  (Furlani & 
Jevnikar, 2012, str. 10). 
 
IES (The Institute for Employment Studies) v vprašalniku za merjenje zavzetosti 
zaposlenih uporablja 12 vprašanj, ki se nanašajo na različna področja delovanja 
zaposlenega (pripadnost, identifikacija z vrednotami organizacije, motivacija). Zaposleni v 
vprašalniku označijo svojo stopnjo strinjanja z vsako trditvijo na lestvici od 1 do 5 
(Robertson  Smith in ostali, 2009, str. 3-4 ). 
 
Merjenje zavzetosti zaposlenih je pomemben korak v procesu uveljavljana sprememb, 
pomembnih za izboljšanje zavzetosti. Pomembno je zaradi ugotavljanja kakovosti 
zaposlenih v organizaciji, saj je to lahko pomemben indikator razvoja, uspešnosti in 
obstoja, vendar je potrebno meriti prave stvari in na pravi način. Prav tako je pomembno, 
da meritve ne ostanejo samo enkratna aktivnost.  
5.1 DRUŽBE ZA RAZISKOVANJE IN SVETOVANJE NA PODROČJU 
ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Družbe, ki merijo zavzetost zaposlenih lahko razlikujemo glede na pristop. Merjenje 
zavzetosti zaposlenih na podlagi svetovalnega pristopa opravljajo: 
 
1. Gallup Consulting, 
2. Willis Tower Watson , 
3. Hewit Associates, 
4. The Institute for Employment Studies (IES), 
5. Kelly Service, 
6. McKinsley, 
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7. Melcrum Research. 
 
Raziskovalni pristop za merjenje zavzetosti zaposlenih pa uporablja: 
 
 Utrecht work engagement scale (UWES). 
 
V Sloveniji se s podobnimi svetovalnimi in raziskovalnimi pristopi ukvarjajo:  
 
1. Dialogos Strateške komunikacije d.o.o,. 
2. O.K. Consulting d.o.o., 
3. Podjetje HRM d.o.o., 
4. ALDONA d.o.o. 
 
Slika 23: Merjenje zavzetosti - dva pristopa 
 
 
 
 
Vir: Zupan (2014, str. 10) 
5.1.1 SVETOVALNI PRISTOP MERJENJA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Svetovalni pristopi so bolj zanimivi in uporabni za upravljanje organizacij, ki iščejo 
dejavnike in vzroke nezavzetosti zaposlenih. Sicer niso dovolj teoretično podprti, so pa 
hitreje izvedljivi in kar je najpomembnejše, nudijo baze z možnostjo primerjav. Med 
najpogosteje uporabljene in najbolj znane vprašalnike za merjenje zavzetosti sodijo prav 
gotovo vprašalniki svetovalne družbe Gallup Consulting. 
Gallup Consulting je ena izmed vodilnih raziskovalnih hiš na področju organizacijskega 
menedžmenta. Ukvarja se z raziskovanjem na področju zavzetosti zaposlenih. Zavzetost 
zaposlenih raziskuje in konceptualno razvija že vrsto let. Od leta 1990 je opravila 
raziskave  na več  kot 25 milijonih zaposlenih v 142 različnih državah. Metodo preverjanja 
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GWA (Gallup Workplace Audit) dvanajstih indikatorjev zavzetosti Q12, so raziskovalci med 
dolgoletnim ukvarjanjem uspeli povezati z organizacijsko učinkovitostjo. Indikatorji 
predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenih in so neposredno povezani z 
uspešnostjo organizacije (Gallup, 2013, str. 14). Uveljavitev takšnega modela v praksi ni 
enostavna, saj morajo vodje zelo spremeniti svojo tradicionalno miselnost, stil vodenja, 
upravljanja z ljudmi pri delu  ter se odpovedati mnogim uveljavljenim zapovedim vodenja.  
 
Gallup Consulting ni edina raziskovalna družba, ki uporablja raziskovalni pristop za 
merjenje zavzetosti zaposlenih, podoben pristop uporabljajo tudi: 
 
1. Institute for Employment Studies (IES), 
2. Willis Tower Watson, 
3. Hewit Associates, 
4. McKinsley. 
 
Na podlagi raziskav tako dokazujejo povezavo med zavzetostjo in motivacijo zaposlenih 
ter z pozitivnimi učinki, ki jih s tem pridobijo organizacije.  
5.1.1.1 Gallup in kategorije zavzetosti 
Gallup Consulting zaposlene deli v tri kategorije (Gallup, 2013, str. 17): 
 
1. zavzeti, 
2. nezavzeti in  
3. aktivno nezavzeti. 
 
Slika 24: Tri kategorije zavzetosti zaposlenih 
 
 
 
Vir: Gallup (2013 str. 17) 
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Tabela 1: Lestvica za določanje stopnje zavzetosti 
 
Nivo zavzetosti Seštevek točk Povprečna vrednost 
Zavzeti 44 in več 3,7 < x 
Nezavzeti med 31 in 43 2,5≤x≥ 3,7 
Aktivno nezavzeti manj kot 30 x < 2,5 
 
Vir: Lobnikar (2014, str. 10) 
 
Povprečna vrednost se izračuna na podlagi formule za računanje aritmetične sredine. Po 
ugotovitvah vrednosti dvanajstih vprašanj se anketiranci razporedijo v ravni zavzetosti na 
podlagi zgornje lestvice.  
5.1.1.1.1 Zavzeti zaposleni  
Zavzeti zaposleni so tisti, ki že v službo prihajajo navdušeni, ob njih pa se dobro počutijo 
ostali zaposleni. Ustvarjajo uspehe in imajo visoki potencial v organizaciji (Cataldo, 2011, 
str. 6). So tisti energični zaposleni, ki delajo s strastjo in čutijo globoko povezanost z 
organizacijo, v kateri so zaposleni. So izvor inovacij in pomagajo pri razvoju organizacije 
ter zaupajo v sodelavce in vodje. Poznajo svoje delo in vedno znova iščejo način za 
dosego še boljših rezultatov. Delajo z veseljem in zavzetostjo, zastavljeno delo opravijo 
lažje, hitreje in bolje, kot če delajo samo zato, ker morajo (Gallup, 2013 str. 21). 
5.1.1.1.2 Nezavzeti zaposleni 
Nezavzeti zaposleni so tisti, ki vidijo svojo zaposlitev kot izmenjavo časa v zameno za 
plačilo. V službo prihajajo in iz nje odhajajo ob točno določenem času, vedno si vzamejo 
odmor, nikoli se prostovoljno ne javijo za sodelovanje pri projektih in naredijo le toliko, da 
zadostijo minimalnih zahtevam. Pri svojem delu ne pokažejo strasti in ustvarjalnosti 
(Cataldo, 2011, str. 6). So delno odsotni. Nezavzete zaposlene je težko opaziti, saj niso 
moteči, ne skrbi jih za stranke, produktivnost, varnost, poslanstvo, nekateri sodijo tudi 
med vodilne. 
 
Vedenjski profil nezavzetih zaposlenih (Gruban, 2014, str. 22-23): 
 
1. Pritoževanje: stalno se pritožujejo, igrajo žrtev in nič jim ni dovolj dobro. 
2. Izgovarjanje: ne prevzemajo odgovornosti za svoja dejanja in vedno krivijo druge. 
3. Brez prave volje za vse: ko gre za nove naloge in projekte, ne kažejo nobene volje, 
ambicij, energije. 
4. Ne pomagajo: stalno se izgovarjajo, da to ni njihova naloga in niso pripravljeni narediti 
ekstra koraka. 
5. Širijo govorice: to porazno vpliva na klimo, odnose in dinamiko timskega, skupnega. 
6. Lažejo: si izmišljujejo zgodbe, kar je nevarno za uspeh timskega dela. 
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7. Nesodelovanje: mislijo, da vse najbolje vedo sami, so prepametni za vse, kar 
predlagajo drugi, ne sodelujejo, vse hočejo narediti sami, čeprav je jasno, da rabimo 
tim. 
8. Neodgovornost: zamujajo z roki, zamujajo v službo, ne držijo besed in obljub, ne 
prevzemajo pobud in tveganj, se nekonstruktivno upirajo spremembam. 
9. Neiniciativni: brez idej, vegetirajo, čakajo, kaj bodo rekli in zahtevali drugi. 
10. Ni vprašanj: ne zastavljajo nobenih vprašanj in se ne učijo novih stvari, se ne razvijajo 
in ne rastejo.  
5.1.1.1.3 Aktivno nezavzeti zaposleni 
Aktivno nezavzeti so najbolj škodljivi zaposleni v delovnem okolju. So zelo nezadovoljni, to 
nezadovoljstvo pa izkazujejo z besedami, vedenjem in dejanji. S svojim nenehnim 
izražanjem nezadovoljstva in razlogov za njihovo nesrečnost na delovnem mestu vplivajo 
tudi na uspešnost ostalih zaposlenih (Cataldo, 2011, str. 6). Aktivno nezavzeti obstajajo le 
z namenom, da bi škodili svoji organizaciji (Gallup, 2013, str. 21). 
5.1.1.1.4 Gallupov test zavzetosti Q12 
Pri Gallupu so odkrili, da je vrstni red dvanajstih indikatorjev pomemben, saj predstavlja 
štiri stopnje,  skozi katere gre zaposleni na poti do zavzetosti. Nastal je v dveh dolgoletnih 
Gallupovih študijah, danes poznan kot vprašalnik pod imenom Q12, ki se imenuje tudi 
Gallupovo preverjanje delovnega mesta. Analizirali so, kaj zaposleni pravzaprav 
pričakujejo od svojega delovnega okolja in pridobili so podatke o delovni uspešnosti 
zaposlenih, o fluktuaciji in stilih vodenja. Nato je sledilo 80.000 eno- in polurnih 
strukturiranih intervjujev z najuspešnejšimi vodji. Rezultat študije je bil nabor dvanajstih 
vprašanj s petstopenjsko lestvico, za merjenje zavzetosti zaposlenih. 
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Slika 25: Štiri stopnje v hierarhiji zavzetosti zaposlenih 
 
 
 
Vir: Gallup (2013, str. 16) 
 
Vprašanji 1 in 2 predstavljata osnovne potrebe zaposlenih, vprašanja od 3 do 6 
predstavljajo motivacijo zaposlenih, vprašanja od 7 do 10 se nanašajo na pripadnost 
zaposlenih, vprašanji 11 in 12 pa predstavljata rast zaposlenih. Slabi rezultati v določeni 
kategoriji tako omogočajo managementu sprejemanje ustreznih ukrepov za izboljšanje 
stanja.  
 
Vprašalnik Gallup Q12 (GWA) vsebuje naslednjih 12 trditev (PRILOGA 1): 
 
Q1: Vem, kaj se na delu pričakuje od mene. 
Q2: Imam na voljo vse potrebno, da dobro opravim svoje delo. 
Q3: Pri svojem delu imam vsak dan priložnost početi tisto, v čemer sem najboljši. 
Q4: V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke.  
Q5: Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam kot oseba.  
Q6: Nekdo v organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju.  
Q7: Moje mnenje šteje in se upošteva.  
Q8: Iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje delo pomembno.  
Q9: Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo.  
Q10: V organizaciji imam dobrega prijatelja.  
Q11: V zadnjih 6 mesecih so se z mano  pogovarjali o mojem razvoju in napredku.  
Q12: V obdobju zadnjega leta sem imel priložnost za učenje in razvoj.  
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Gallup na podlagi raziskav zavrača splošno prepričanje, da je nezadovoljstvo s plačo in 
nagrajevanje glavni razlog za nezavzetost zaposlenih, saj so ugotovili, da je za večino 
pomembnejše to, kako jih vrednotijo vodje. Zaposleni želijo odlično vodstvo, ki jih s 
pozitivno energijo, spoštovanjem in zaupanjem vključujejo v pomembne projekte in jim 
omogočajo sodelovanje pri odločanju (Gallup, 2013, str.20). 
 
Pri Gallupu raziskava iz leta 2013 prikazuje 63 odstotkov zaposlenih (na svetu) 
»nezavzetih«, kar pomeni, da nimajo motivacije in je manj verjetno, da vlagajo trud v 
organizacijske cilje in rezultate. 24 odstotkov je »aktivno nezavzetih«, kar kaže, da so 
nesrečni in neproduktivni pri delu in lahko širijo negativnost med sodelavce. V grobih 
številkah to pomeni 900 milijonov nezavzetih in 340 milijonov aktivno nezavzetih po vsem 
svetu. Pri Gallupu opažajo, da se je globalno v raziskavah, izvedenih v letih 2011-2012, 
povišal delež  »zavzetih zaposlenih« iz 11 na 13 odstotkov glede na predhodno raziskavo 
iz let 2009-2010. To pomeni, da je le približno eden od osmih delavcev (od približno 180  
milijonov zaposlenih) v preučevanih državah psihološko zavzet pri svojemu delu in bo 
najverjetneje dal pozitiven prispevek organizaciji, v kateri je zaposlen. To tudi pomeni, da 
je še veliko internega potenciala za krepitev delovne uspešnosti na ravni posameznikov in 
celotne organizacije (Lobnikar, 2014, str. 7). 
 
Prav tako so prišli do rezultata, da so le trije od desetih zaposlenih resnično predani 
uspešnosti organizacije in usmerjeni v doseganje zastavljenih ciljev. Pogosto je govora o 
motiviranosti zaposlenih in pomembnosti dobrega vzdušja, vendar četudi vse to 
dosežemo, še ne pomeni, da smo dosegli tudi zavzetost pri zaposlenih. Sodelavce lahko 
motiviramo na več načinov, z različnimi denarnimi nagradami, priznanji, gibljivim delovnim 
časom. Prav tako lahko veliko naredimo za dobro vzdušje, nekoliko težje pa je vplivati na 
čustva zaposlenih, da naj čutijo in dihajo skupaj z organizacijo, se potrudijo za dosego 
ciljev, samostojno razmišljajo in razvijajo ideje za še boljši uspeh. V bistvu bi naj čutili 
celovito odgovornost za delo in do njega razvit odnos, kot bi šlo za njihovo lastno 
organizacijo. Kot je Gallupova raziskava tudi pokazala, so organizacije, ki imajo večji 
odstotek zavzetih zaposlenih, bolj produktivne in učinkovite. Vsekakor pa je glavna naloga 
za dosego zavzetosti sodelavcev na ramenih vodij, ki lahko s pravilnim pristopom in 
predvsem s svojim zgledom podvojijo število zavzetih. 
 
Stopnje zavzetosti med različnimi regijami sveta močno variirajo, pridobljene so na osnovi 
raziskave Gallup v letih 2011-2012 (Gallup, 2013 str. 2): 
 
Tabela 2: Stopnja zavzetosti med različnimi regijami sveta (2011-2012) 
 
Regija Zavzeti Nezavzeti Aktivno 
nezavzeti 
ZDA in Kanada 29 % 54 % 18 % 
Južna Amerika 21 % 60 % 19 % 
Avstralija in Nova Zelandija 24 % 60 % 16 % 
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Zahodna Evropa 14 % 66 % 20 % 
Srednja in Vzhodna Evropa 11 % 63 % 26 % 
Vzhodna Azija 6 % 68 % 26 % 
Južna Azija 10 % 61 % 29 % 
JV Azija 12 % 73 % 14 % 
Srednja, Vzhodna in Severna Afrika 10 % 55 % 35 % 
Južna in osrednja Afrika 10 % 57 % 33 % 
 
Vir: Gallup (2013, str. 2) 
 
Najnižjo raven zavzetosti zaposlenih raziskava identificira v Vzhodni Aziji (6 odstotkov 
zaposlenih je zavzetih), na kar vpliva predvsem bližnja Kitajska.  Na drugi strani je v 
Avstraliji  in Novi Zelandiji 24 odstotkov zavzetih zaposlenih, za ZDA in Kanado pa 
raziskava kaže najvišjo stopnjo zavzetosti zaposlenih, kar 29 odstotkov. Poročilo ponuja 
tudi  podatke o zavzetosti zaposlenih za države Evrope, in sicer je za Zahodno Evropo 
razvidna višja stopnja zavzetosti (14-odstotna) od Srednje in Vzhodne Evrope, kjer 
podatki kažejo na 11-odstotno zavzetost zaposlenih.  
 
Tabela 3:  Stopnja zavzetosti zaposlenih v državah Zahodne Evrope 
 
 Zavzeti Nezavzeti Aktivno nezavzeti 
Danska 21 % 69 % 10 % 
Malta 19 % 61 % 20 % 
Portugalska 19 % 65 % 16 % 
Španija 18 % 62 % 20 % 
Združeno kraljestvo 17 % 57 % 26 % 
Islandija 16 % 75 % 10 % 
Irska 16 % 65 % 20 % 
Norveška 16 % 77 % 7 % 
Švedska 16 % 73 % 12 % 
Švica 16 % 76 % 8 % 
Nemčija 15 % 61 % 24 % 
Slovenija 15 % 70 % 16 % 
Avstrija 14 % 74 % 12 % 
Italija 14 % 68 % 18 % 
Luksenburg 14 % 72 % 14 % 
Belgija 12 % 66 % 22 % 
Finska 11 % 76 % 14 % 
Francija 9 % 65 % 26 % 
Nizozemska 9 % 80 % 11 % 
 
Vir: Gallup (2013, str. 91) 
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Za Slovenijo so bili na Konferenci o zavzetosti leta 2014 predstavljeni podatki zadnje 
raziskave Gallup Consultinga, in sicer 15 odstotkov zaposlenih bi naj bilo zavzetih, 70 
odstotkov nezavzetih in 15 odstotkov aktivno nezavzetih. To pomeni, da obstaja še veliko 
priložnosti za krepitve delovne uspešnosti na ravni posameznika, združb in gospodarstva 
kot celote (Boštjančič, 2014, str. 1). 
5.1.1.2 Wills Towers Watson 
Wills Towers Watson je vodilno globalno podjetje, ki s svojimi storitvami pomaga različnim  
podjetjem in organizacijam izboljšati učinkovitost pri upravljanju z ljudmi pri delu, 
odpraviti nevarnosti, izboljšati finančno poslovanje in povečati delovno uspešnost 
zaposlenih. 
 
Obsežna globalna študija Towers Watson Global Workforce Study 2012 ugotavlja, da 
desetletno ukvarjanje z zavzetostjo zaposlenih ni dalo posebej prepričljivih rezultatov. 
Razloge za to vidi v spoznanju, da organizacija današnjega časa svoje poslovanje v 21. 
stoletju vodijo na osnovi Human Remains Management (HRM praks in programov 
značilnih za 20. stoletje). Nov koncept zavzetosti so poimenovali kar trajnostna zavzetost. 
Veliko dejavnikov negativno vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih. Več kot 100 študij je 
potrdilo povezavo med zavzetostjo zaposlenih in učinkovitostjo. Towers Watson 2012 
Global Workforce Study je izvedel študijo na 32.000 zaposlenih iz 30 držav, ki je prikazala 
povezavo med finančnimi dosežki ter počutjem in učinkovitostjo na delovnem mestu.  Ena 
od ugotovitev je, da naš tradicionalni koncept zavzetosti ne zadostuje več za spodbujanje 
vrhunske učinkovitosti v svetu nenehno večjih zahtev. Težava je v tem, da pripravljenost 
še ne zagotavlja usposobljenosti, da to zmoremo (Postružnik, 2017, str. 66).  
 
V letu 2014 (april-junij) so opravili raziskavo v 31 različnih državah med 1637 različnimi 
organizacijami. Pridobljeni podatki kažejo, da demografski dejavniki ne vplivajo na 
trajnostno zavzetost zaposlenih. Zaposleni želijo v svojih organizacijah sposobne vodje, ki 
jim lahko zaupajo in ki jih znajo motivirati. Možnost obstoja v organizaciji (varnost 
zaposlitve) pa je ključnega pomena za ohranjaje zaposlenih v organizaciji; 41 odstotkov 
zaposlenih je tega mnenja in je tudi najpogosteje izbran dejavnik ne glede na starost 
zaposlenih.  Glede stopnje zavzetosti pa podatki prikazujejo, da so štirje od desetih 
zavzeti zaposleni, da je 24 odstotkov nezavzetih in 36 odstotkov aktivno nezavzetih 
(Towers Wartson, 2014, str. 1-6). 
 
Strokovnjaki menijo, da je to kar potrebujemo, trajnostna zavzetost. Ključni dejavnik je 
namreč delovno okolje, ki daje energijo (»energize«) zaposlenim. Poudarjajo fizično, 
čustveno in družabno dobrobit, k temu dodajajo še mentalno in duševno oz. dodatno 
energijo, ki izvira iz sposobnosti osredotočanja in močnega občutka pripadnosti.  
5.1.1.3 Hewit Associates (AON) 
Hewitt Associates, je globalno podjetje za upravljanje z ljudmi pri delu in je specializirano 
za proučevanje razvoja zaposlenih, sistemov nagrajevanja, prevzemov in združevanja 
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podjetij. Izvaja raziskave zadovoljstva in zavzetosti na vseh kontinentih že od leta 1994. 
Hewittova raziskava »Najboljši delodajalec« obstaja že od leta 1997. Raziskave so bile 
izvedene že v Kanadi, Avstraliji, Aziji, Južni Ameriki in nekaterih večjih evropskih državah. 
Zaradi ugotavljanja pozitivne korelacije med odstotkom zavzete delovne sile in TSR-jem 
(total share holder return) je za podjetje ključna zavzetost zaposlenih, ki pa je odvisna od 
več dejavnikov na delovnem mestu.  
 
Po Hewittu se zavzetost meri med različnimi dejavniki. Vsi so med seboj povezani in 
prepleteni, tako da so eden od drugega soodvisni in se med seboj ne izključujejo 
(Orbanič, 2008, str. 22-23): 
 
1. kvaliteta življenja (delovno okolje, osebno življenje), 
2. postopki (politika, kadrovanje), 
3. nagrajevanje (plača, bonitete), 
4. delo (notranja motivacija, delovne naloge, sredstva), 
5. ljudje (sodelavci, management, najvišje vodstvo), 
6. priložnosti (priznanja, karierne priložnosti). 
 
Hewitt je z dolgoletnimi raziskavami prišel do ugotovitev, da obstaja pozitivna korelacija 
med zavzetimi zaposlenimi in poslovnimi rezultati, večjim dobičkom, nižjo fluktuacijo, 
večjim zadovoljstvom zaposlenih, manjšim absentizmom. Najprej bi omenili raziskavo iz 
leta 2007, to je Hewitova raziskava »Najboljši delodajalci v Srednji in Vhodni Evropi«, ki jo 
sponzorira The Wall Stree Journal Europe.  Hewitt Associates je kot najboljšega 
delodajalca v Sloveniji razglasilo podjetje Microsoft, kjer so zaposleni ključnega pomena za 
uspeh podjetja. Bistveno je ustvariti takšno okolje, v katerem lahko ljudje uresničujejo 
svoje potenciale in radi prihajajo v službo.  Poleg Slovenije so bile v raziskavo vključene 
tudi Avstrija, Bolgarija, Češka, Madžarska, Slovaška, Poljska, Rusija, Turčija. Raziskava je 
pokazala dva prevladujoča dejavnika, ki kažeta na dejstvo, da postaja vloga človeškega 
kapitala vedno bolj pomembna. Spreminja se obnašanje zaposlenih, zavedajo se svoje 
vrednosti, povečuje se tudi njihova mobilnost.  
 
Hewittova raziskava je v tem hitro spreminjajočem okolju pokazala tri ključne dejavnike, 
ki naj bi organizacijam pomagali obdržati in motivirati zaposlene, tako da se počutijo del 
organizacije, v kateri so zaposleni: 
 
1. Vrednotenje ljudi - motivacijo zaposlenih lahko povečajo, če se zaposleni počutijo kot 
pomemben in cenjen del organizacije, odprta komunikacija glede strateških vprašanj, 
vpletenosti zaposlenih v pomembne odločitve in soodločanje, vse to je sporočilo 
zaposlenim v organizaciji, da so pomembni in se jih obravnava kot največje bogastvo 
v organizaciji. 
2. Vodstvo - najvišji vodilni imajo zelo velik vpliv na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih, 
veliko večji, kot se jih večina zaveda, 
3. Napredovanje - v nobeni organizaciji ne obstajajo neomejene karierne možnosti, zato 
je oblikovanje atraktivnih personaliziranih vizij za vsakega zaposlenega resničen izziv. 
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Hewit Associates (AON) proučuje tri aspekte: 
 
1. Hewittova raziskava zavzetosti zaposlenih - vprašalnik z 80 vprašanji in na 6-
stopenjski skali: glede delovnega okolja, kariere in razvoja, plač in nagrajevanje, top 
managementa, notranjih odnosov in delovnih procesov.  
2. Raziskava o najvišjih vodilnih - izpolnijo najvišji vodilni, v podjetjih ali organizacijah: 
vodilni izrazijo svoje mnenje o podjetniški oziroma organizacijski  strategiji in filozofiji.  
3. Vprašalnik: izpolnijo ga vodilni managerji ter ostali na oddelkih. Osredotoča se na 
ugled delodajalca, talent managementa, aktivnosti in učinkovitosti delovanja, 
nagrajevanja. 
 
Zaposlene Hewit Associates (AON) na podlagi njihove zavzetosti razdeli v štiri ravni: 
visoko, zmerno, pasivno in aktivno zavzeti. 
 
V poročilu Trend in Global Employee Engagement Report (2015, str. 14) je povzeto, da se 
je stopnja zavzetosti zaposlenih v svetovnem merilu premaknila iz 61 na 62 odstotkov, na 
regionalni ravni pa so podatki drugačni. 
 
Tabela 4: Trend regijske zavzetosti zaposlenih 2013/2014 
 
Regija Leto VISOKO 
ZAVZETI 
ZMERNO 
ZAVZETI 
PASIVNO 
ZAVZETI 
AKTIVNO 
ZAVZETI 
Svetovno merilo 
2014 23 % 39 % 23 % 16 % 
2013 22 % 38 % 23 % 16 % 
Južna Amerika 
2014 27 % 38 % 19 % 15 % 
2013 27 % 38 % 19 % 15 % 
Evropa 
2014 19 % 38 % 25 % 18 % 
2013 19 % 38 % 25 % 19 % 
Azija 
2014 23 % 41 % 23 % 13 % 
2013 21 % 40 % 24 % 15 % 
Južna Amerika 
2014 32 % 39 % 18 % 11 % 
2013 31 % 39 % 17 % 12 % 
Afrika  Bližnji vzhod 
2014 30 % 37 % 20 % 13 % 
2013 23 % 38 % 23 % 16 % 
 
Vir: Trend in Global Employee engagement Report (2015, str. 14) 
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5.1.1.4 The Institute for employment studies (IES) 
IES je neodvisna, mednarodna organizacija na področju upravljanja z ljudmi pri delu v 
tesnem sodelovanju z različnimi storitvenimi, proizvodnimi organizacijami, javnim 
sektorjem in drugimi agencijami. Njihov cilj je doseči trajnostne izboljšave na področju 
zaposlovanja in upravljanja z ljudmi pri delu. IES opredeljuje zavzetost kot pozitivni odnos 
med zaposlenimi in njihovimi vrednotami v organizaciji. Zavzeti zaposleni, ki se čutijo kot 
del organizacije, dobro sodelujejo s sodelavci, delajo v korist organizacije, vse to pa  
zahteva dvosmerni odnos med delodajalci in zaposlenimi (Robinson in ostali, 2003, str.  5-
22). Vodje imajo po njihovem zelo pomembno vlogo pri spodbujanju zaposlenih, 
vključevanju. 
 
Zaposleni so po IES-u bolj učinkoviti in predani organizaciji na osnovi naslednjih 
dejavnikov: 
 
1. sodelovanje pri odločanju, 
2. dobro počutje v organizaciji z možnostjo izražanja svojih idej, 
3. možnost za razvoj, 
4. skrb organizacije za zdravje zaposlenih in dobro počutje.  
 
Slika 26: Model zavzetosti (IES) 
 
 
                    izobraževanje, razvoj in kariera 
              neposredno vodstvo  
          delo in ocena 
        komunikacij 
                                    pomembnost                                      
                                 enake možnosti in                                                OBČUTEK 
ZAVZETOST              enakopravno ravnanje                                         CENJENOSTI IN                 
       plača in nagrade                                        VKLJUČENOSTI 
           zdravje in varnost 
                 sodelovanje 
                      naklonjenost družini 
                               zadovoljstvo z delom  
 
          Vir: Robinson in ostali (2003, str. 37) 
 
Ta model prikazuje močno povezavo med občutkom cenjenosti, vključenosti in zavzetosti. 
V njem so navedeni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih. Ti dejavniki se vrstijo  
od najmanj pomembnega do najbolj pomembnega, od najmanj pomembnega 
zadovoljstva z delom do najbolj pomembnega izobraževanja, razvoja in kariere. Vsi našteti 
dejavniki povzročajo občutek cenjenosti in vključenosti, posledica česar je zavzetost.  
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The Institute for Employment Studies (IES) v svojem vprašalniku uporablja 12 vprašanj, ki 
se navezujejo na pripadnost, identifikacijo z vrednotami organizacije in motivacijo, 
dejavniki za dosego zavzetosti zaposlenih. Zaposleni v vprašalniku označijo svojo stopnjo 
strinjanja z vsako trditvijo na lestvici od 1 do 5. Gre za nekaj podobnega kot pri Gallup's 
Q12 vprašalniku. Po mnenju nekaterih avtorjev pa lahko z IES vprašalnikom postavimo le 5 
vprašanj, ki dajo enako dobre rezultate (Robertson Smith & Markwick, 2009, str. 44). 
Gallupov vprašalnik je bil uporabljen že na večjem številu anketirancev v primerjavi z IES 
vprašalnikom in bi zato na podlagi samo petih vprašanj, po mnenju nekaterih,  stopnjo 
zavzetosti zaposlenih težje izmerili. Po navedbah IES-a bi naj bil vpršalnik uporaben v 
vseh sektorjih in organizacijah. Ta trditev stoji na šibkih temeljih, saj vprašanja ne 
ustrezajo nujno določeni (bolj kompleksni) organizaciji, zato je pogosto potrebna 
prilagoditev vprašalnika (Čibej, 2014, str. 16). 
5.1.2 RAZISKOVALNI PRISTOP MERJENJA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Raziskovalni pristop merjenje zavzetosti zaposlenih temelji na teoretičnih konstruktih in 
modelih. Je poglobljeni zahtevnejši za izvedbo in ni baz za primerjavo ali pa so te zelo 
majhne. 
5.1.2.1 Utrecht work engagement scale (UWES) 
UWES vprašalnik  je sestavljen iz 17 vprašanj (UWES-17), ki merijo tri osnovne dimenzije 
zavzetosti:  
 
1. vitalnost (6 postavk), 
2. predanost (5 postavk), 
3. vpletenost (6 postavk). 
 
UWES vprašalnik je bil najprej sestavljen iz 24 postavk, vendar so jih po testiranjih sedem 
opustili in ostalo jih je 17. Pozneje so analize pokazale še dva šibka elementa (točka 6 v 
obsegu vitalnosti in točka 6 v obsegu vpletenosti). V nekaj študijah je bila zato 
uporabljena različica UWES s petnajstimi postavkami. Nato pa je bila razvita krajša 
različica UWES vprašalnika, z 9 postavkami. V tej skrajšani lestvici so moč, predanost in 
vpletenost cenjene vsaka s po tremi postavkami (Vodopivec, 2015, str. 21-22). 
 
Vprašalnik vsebuje naslednjih 17 trditev (Shaufeli & Bakker, 2006, str. 714): 
 
1. Pri svojem delu se počutim poln energije. 
2. Delo, ki ga opravljam, se zdi polno smisla in namena. 
3. Čas beži, ko delam. 
4. Pri svojem delu se počutim močan in vitalen. 
5. Sem navdušen nad službo. 
6. Ko delam, pozabim na vse ostalo. 
7. Delo me navdihuje. 
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8. Ko se zjutraj zbudim, sem vesel, da grem delat. 
9. Srečen sem, ko intenzivno delam. 
10. Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 
11. Sem zatopljen v svojem delo. 
12. Lahko delam več stvari naenkrat. 
13. Zame je moje delo izziv. 
14. Ko delam, se v delo zatopim in pozabim na to, da delam. 
15. Na delu sem duševno prisoten. 
16. Težko se ločim od dela. 
17. Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi takrat, ko stvari ne gredo dobro.  
 
Za navedeno metodo merjenja je značilno hitro vrednotenje in interpretacija, ter dobre 
merske karakteristike. Pomanjkljivost so visoka korelacija med vsemi tremi opisanimi 
merjenimi dimenzijami. Prišli so tudi do ugotovitve, da spol anketiranca ne vpliva na 
rezultate raziskave (Furlani & Jevnikar 2012, str. 2-10). Vprašalnik ni preveden v slovenski 
jezik. 
5.2 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH V JAVNIH UPRAVI 
Iz strokovne in znanstvene literature je znano, da je zavzetost za izboljšave, ustvarjalnost 
in inovativnost zaposlenih v močni povezavi z ustreznim načinom vodenja in 
organizacijsko kulturo. Danes  mora organizacija razumeti uravnoteženost in uspešno 
obvladovanje potreb in pričakovanj zaposlenih in njenih odjemalcev.  
5.2.1 THE OFFICE OF PERSONNEL MANAGEMENT (OPM) 
V ZDA se je poleg največjega podjetja za raziskovanje zavzetosti zaposlenih, Gallup 
Consultinga, začela z obravnavano tematiko za področje javnega sektorja ukvarjati The 
Office of Personnel Management (OPM). Ustvarili so orodje Federal Employee Viewpoint 
Survey (FEVS), namenjeno tudi za merjenje zavzetosti zaposlenih v javnem sektorju. 
Glede na to, da so pri Gallup Consultingu  prikazali zaskrbljujoče podatke glede zavzetosti 
zaposlenih v javnem sektorju v višini 27 odstotkov, so se pri OPM odločili, da bodo za 
področje javnega sektorja izvedli ločeno raziskavo. Iz poročila za leto 2016 lahko 
razberemo, da FEVS še vedno daje velik poudarek ugotavljanju stopnje zavzetosti 
zaposlenih. Ključ do uspeha pripisujejo predvsem medsebojnemu sodelovanju, možnosti 
razvoja in občutka pripadnosti organizaciji.  Nov indeks IQ služi kot usmeritev zaposlenim 
in vodjem za hitrejše vključevanje v delovno okolje. Velik poudarek dajejo delovnim 
izkušnjam zaposlenih, več delovnih izkušenj imajo, bolj so zaposleni zavzeti in bolj se 
počutijo kot del organizacije (OPM, 2016, str. 1-8). 
 
V letu 2016 so anketirali 407.789 zaposlenih v javni upravi, v 80 različnih javnih 
agencijah, kar predstavlja 45,8 odstotkov. Primerjavo so izvedli glede na velikost javnih 
agencij, ki so razvrščene v pet različnih kategorij: 
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Slika 27: Kategorije javnih agencij glede na velikost 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Raziskava temelji na 98 ključnih dejavnikih, in sicer se 84 dejavnikov se navezuje na vpliv 
vodij na uspešnost organizacije ter na zavzetost zaposlenih, 14 dejavnikov pa je 
demografskih. Anketni vprašalniki so razdeljeni na 8 tematskih sklopov: 
 
1. delovne izkušnje, 
2. delovno področje, 
3. agencije, 
4. nadzor, 
5. vodenje, 
6. zadovoljstvo, 
7. delo/življenje, 
8. demografski dejavniki. 
 
V raziskavo so bili zajeti zaposleni različnih starostnih skupin: 
 
Tabela 5: Struktura zaposlenih po starostnih skupinah 
 
Odstotek Leto rojstva Imenovani 
1 % rojeni 1945 ali prej tradicionalisti 
46 % rojeni 1946 -1964 rojeni po II. sv. vojni 
41 % rojeni 1965-1980 generacija X 
12 % rojeni 1981 ali kasneje generacija Y 
 
Vir: lastni 
 
Na podlagi raziskave za leto 2016 so ugotovili večjo stopnjo zavzetosti zaposlenih za leto 
2013, in sicer 64 odstotkov. Za leto 2014 je značilen manjši upad za 1 odstotek in 
ponovna rast v letu 2015, in sicer nazaj na 64 odstotkov in porast za 1 odstotek za leto 
2016. 
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Slika 28: Trend zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: lastni 
 
Stopnje zavzetosti zaposlenih po velikosti javnih agencij oziroma organizacij: 
 
Tabela 6: Stopnja zavzetosti glede na velikost javnih agencij/organizacij 
 
Naziv Stopnja 
zavzetosti 
Velikost organizacije 
SKUPNA STOPNJA ZAVZETOSTI 65 %  
Ministrstvo za pravosodje 68 % zelo veliko 
NASA 80 % veliko 
Agencija za trgovino 82 % srednje veliko 
Agencija za zaposlovanje 84 % majhno 
Agencija za pomorstvo 92 % zelo majhno 
 
Vir: lastni 
 
Razliko v stopnji zavzetosti med Gallup Consultingom pojasnjujejo v zastavljenih 
vprašanjih in uporabljeni metodologiji. FEVS zagotavlja učinkovit način za vodenje in dvig 
zavzetosti zaposlenih. Poudarja pravilen pristop in dajanje občutka pripadnosti 
organizaciji. S tem pa povečujejo stopnjo zadovoljstva in zaupanja zaposlenih v 
organizacije. Indeks IQ je bil 58 odstoten in je za 1 odstotek večji od leta 2015. 
5.2.2 PUBLIC SERVICE EMPLOYEE SURVEY (PSES) 
V Kanadi je bila za The Federal Public Service izvedena raziskava Public Service Employee 
Survey (PSES) o zavzetih zaposlenih v javnem sektorju. Že od leta 1999 vsake tri leta 
izvedejo analizo, zadnjo so opravili v letu 2014 in stopnja zavzetosti je bila 74 odstotkov, 
za leto 2011 pa 76 odstotkov. Visoko stopnjo zavzetosti zaposlenih pripisujejo 
učinkovitemu ravnanju z ljudmi pri delu in uspešnemu vodenju (Government of Canada, 
2014).  
 
Opravljajo dve različni raziskavi: 
 
1. Raziskave, namenjene ugotavljanju zavzetosti zaposlenih - opravljajo jih vsaka tri leta. 
2. Izvajajo pa tudi kratke letne ankete namenjene zaposlenim. 
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Zadnja raziskava je bila izvedena v letu 2014. Od skupaj 182.165 zaposlenih v 93 javnih 
organizacijah (skupaj zaposlenih več kot 250.000 javnih uslužbencev) in agencijah se jih 
je na anketo odzvalo 71,4 odstotkov.  
 
Tabela 7: Zavzetost zaposlenih PSES (2008, 2011, 2014) 
 
Vprašanja 
Q 
2014 – vprašanja ankete zavzetosti 
zaposlenih 
2008 
% 
2011 
% 
2014 
% 
11 Dobim občutek zadovoljstva, ko opravljam svoje 
delo. 
77 76 74 
14 Pripravljen sem vložiti dodaten napor, da bo 
delo dobro opravljeno. 
n/a 94 93 
15 Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. n/a 89 88 
19 Všeč mi je moje delo. 64 82 79 
58 Moja organizacija je odlično mesto za 
zaposlitev. 
n/a 64 63 
59 Zadovoljen sem z mojo organizacijo/agencijo. 68 65 64 
60 Obdržal bi delovno mesto v organizaciji/agenciji. 60 59 57 
 
Vir: Government of Canada (2014) 
 
Zavzetost zaposlenih velja kot rezultat učinkovitega upravljana z ljudmi pri delu, povezano 
z zadovoljstvom zaposlenim in dobrim vodenjem, ki temelji na vrednotah zaposlenih, 
možnosti kariernega razvoja, dobrih delovnih odnosih in spoštovanju. Zaposleni v javnem 
sektorju so zavzetost zaposlenih ocenili s pomočjo vprašanj, ki se navezujejo na 
zadovoljstvo pri delu, predanost in zadovoljstvo z organizacijo. Vprašalnik vsebuje 7 
vprašanj, ki se skupno navezujejo na zavzetost zaposlenih. Na podlagi rezultatov ankete 
2014 je večina zaposlenih v javnem sektorju zavzetih zaposlenih, čeprav se je v primerjavi 
z prejšnjim anketiranjem v letu 2011 zmanjšala za 2 odstotka. 
 
Rezultati anketiranja kažejo, da je 79 odstotkom zaposlenih  všeč  delo, ki ga opravljajo 
(Q19), kar je manj od leta 2011 in 2008 (82 in 84 odstotkov). Skoraj tri četrtine 
zaposlenih (74 odstotkov) ima občutek zadovoljstva pri opravljanju svojega dela (Q11), 
medtem ko je bilo leta 2011 in 2008 takih 76 in 77 odstotkov. V letu 2014 pa je kar 88 
odstotkov zaposlenih ponosnih na svoje delo (Q15), podobno kot v letu 2011 (89 
odstotkov). Večina zaposlenih (93 odstotkov) pa je pripravljena vložiti dodatni napor, da 
bi delo dobro oziroma boljše opravila (Q14), podobno kot v letu 2011 (94 odstotkov). 
 
Skoraj dve tretjini zaposlenih (64 odstotkov) je zadovoljnih z organizacijo, v kateri so 
zaposleni (Q59), podobno kot v letu 2011 (65 odstotkov), vendar je zaznan upad v 
primerjavi z letom 2008 (68 odstotkov). Kar 63 odstotkov zaposlenih bi svojo organizacijo 
priporočali tudi drugim (Q58), podobno kot v letu 2011 (64 odstotkov). 57 odstotkov bi jih 
ostalo zaposlenih v svoji organizaciji kljub možnosti zaposlitve drugje.  
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Močno, jasno vodstvo je pot do uspešnosti,  sodelovanja zaposlenih, ki temelji na 
zaupanju in medsebojnem komuniciranju. Del anketiranja se nanaša tudi na vodenje 
(neposredni vodja/višji vodja). Večina zaposlenih je dajala ugodnejše odgovore na 
vprašanja glede neposrednega vodje, kot glede višjega vodstva. Tri četrtine zaposlenih je 
izrazilo pozitivno mnenje glede neposrednega vodje. Kar 77 odstotkov je zadovoljnih s 
kakovostjo vodenja vodje in opravljanja nadzora. 75 odstotkov jih meni, da lahko 
računajo na obljube vodje, podobno kot v letu 2011 (74 odstotkov) in višje kot v letu 
2008 (72 odstotkov). Glede obveščanja, informacij vodij je 75 odstotkov zaposlenih 
zadovoljnih, kar je več v primerjavi z letoma 2011 in 2008 (73 odstotkov in 71 odstotkov). 
 
Vprašalnik,  namenjen za raziskave iz leta 2014, je vseboval 106 vprašanj. V primerjavi z 
letom 2011 je bilo 13 vprašanj spremenjenih, 76 vprašanj pa je ostalo nespremenjenih.  
Organizacije, v katerih so izvajali anketiranje, so imele tudi možnost dodati svojih pet 
vprašanj, 13 organizacij jih je dodalo. Za ugotavljanje stopnje zavzetosti je namenjenih 7 
vprašanj, za ugotavljanje zadovoljstva z vodjem pa tri vprašanja.  
 
Od tega je 82 vprašanj razdeljenih v štiri sklope: 
 
1. zavzetost zaposlenih, 
2. vodenje, 
3. delovni prostor, 
4. delovna sila. 
 
Ostalih 24 vprašanj je demografskih.  
 
Cilj vladne službe je zagotavljanje in stalno izboljševanje zadovoljstva, zavzetosti 
zaposlenih na delovnem mestu. Z opravljanjem anketiranja zaposlenih ugotavljajo, kakšna 
je trenutna situacija in kako lahko še izboljšajo vodenje ljudi v javni upravi, saj boljše 
upravljanje z ljudmi pri delu pripelje do boljših rezultatov in večjega zadovoljstva 
državljanov.  
5.2.3 MERJENJE ZAVZETOSTI V DRŽAVAH OECD 
Poslanstvo Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (The Organisation for 
Economic Cooperation and Development - OECD) je spodbujanje politik, ki bodo izboljšale 
gospodarsko in družbeno blaginjo ljudi po vsem svetu. OECD je forum, v katerem 
sodelujejo vlade, da bi našle rešitve za skupne težave, delile svoje izkušnje in prepoznale 
najboljše prakse za spodbujanje boljših politik za boljše življenje. Kot cilj do uspeha 
navajajo pristop vodenja in upravljanja z ljudmi pri delu, pojme, kot so stres na delovnem 
mestu, nezaupanje v vodstvo, zadovoljstvo pri delu, navajajo kot pot do neučinkovite in 
neuspešne organizacije, agencije javnega sektorja. In prav zavzetost zaposlenih je pogoj 
za učinkovito upravljanje različnih organizacij in agencij v javnem sektorju. Mnoge države 
za dosego dviga zavzetosti zaposlenih proučujejo različne pospeševalce uspešnosti, 
upravljanja in vodenja. Pomembno vlogo pri tem imajo vodstva organizacij in agencij. 
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Gospodarska kriza prejšnjih let (zmanjševanje števila zaposlenih, finančni ukrepi) je 
vplivala na motivacijo, zaupanje in predanost zaposlenih v javnem sektorju. Zavzeti 
zaposleni so namreč tisti, ki se zavzemajo za cilje in vrednote svoje organizacije, so 
motivirani, se dobro počutijo na delovnem mestu in prispevajo k uspešnosti organizacije. 
So ključnega pomena za uspešno obvladovanje sprememb v javni upravi, za izboljšanje 
storitev in zagotovitev zadovoljstva državljanov. Naloga vodstva je motiviranje, 
spodbujanje, navdihovanje in izboljšanje počutja na delovnem mestu (OECD, 2015). 
 
Zavzetost zaposlenih vpliva na: 
 
1. medsebojno sodelovanje, 
2. inovativnost,  
3. manjšo fluktuacijo, 
4. manj odsotnosti, 
5. zadovoljstvo na delovnem mestu, 
6. dobro počutje. 
 
Slika 29: Zavzetost zaposlenih (OECD) 
 
 
 
Vir: lastni 
 
Koncept zavzetosti zaposlenih se nanaša na usklajeno delovanje, usmerjeno k ciljem 
organizacije. Motivacija in vključevanje zaposlenih pri sprejemanju odločitev sta dva 
ključna pogoja za doseganje zadovoljnih in zavzetih zaposlenih.  
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UK (United Kindom) 
 
The evidence from the Chartered Instutite of Personnel  and Develompents (CIPD) 
ugotavlja, da je zavzetost zaposlenih povezana z produktivnostjo in da je stopnja 
zavzetosti zaposlenih v javnem sektorju nižja v primerjavi z ostalimi organizacijami (PWC, 
2014, str. 11). 
Tabela 8: Zavzetosti zaposlenih v UK - primerjava med organizacijami 
 
 Zavzetost Srednje zavzeti Nezavzeti 
Volonterstvo 52 47 2 
Zasebni sektor 36 60 4 
Javni sektor 30 66 4 
Mikro organizacije 61 37 2 
Male organizacije 39 57 4 
Srednje organizacije 36 58 7 
Velike organizacije 33 62 5 
 
Vir: PWC (2014, str. 11). 
 
Nizko stopnjo zavzetosti zaposlenih še danes pripisujejo ukrepom na področju javnih 
financ v času gospodarske krize (zmanjševanje plač, zmanjševanje števila zaposlenih, 
zniževanje pokojninskih prispevkov). Nameni, cilji organizacije in njeni rezultati vplivajo na 
zaposlene in vodstvo. Pomembno pa je, da zaposleni v javnem sektorju dvignejo raven  
zaupanja v vodstvo in dobijo občutek spoštovanja ter pripadnosti. Javni sektor ima velik 
pomen tako za  zaposlenega kot za  celotno družbo. 
 
Nemčija 
 
German Employment Agency (Bundesagentur fur Arbeit) je opravila raziskavo, da bi prišli 
do ključnih ugotovitev glede zavzetosti zaposlenih. Raziskava je bila izvedena na pobudo 
Ministrstva za delo. Ugotavljali so povezavo med organizacijsko kulturo, zavzetostjo 
zaposlenih, zadovoljstvom pri delu in kvaliteto opravljenega dela. Raziskava je bila 
opravljena med 34.161 zaposlenimi, v 156 različnih agencijah. Prišli so do pomembnih 
ugotovitev glede povezave med zavzetostjo zaposlenih in uspešnostjo organizacije ter na 
podlagi ugotovitev poudarjajo (Federal German Employment Agency, 2014, str. 11): 
 
1. dobre medsebojne odnose, 
2. inovativnost, 
3. usmerjenost v razvoj,  
4. dobro počutje (energija zaposlenih), 
5. povratne informacije, 
6. podporo vodstva. 
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Slika 30: Postopek raziskave BA - index zavzetosti (Germany) 
 
Vir: Federal German Employment Agency (2014, str. 10) 
 
Z raziskavo so prišli do ugotovitev, da so zaposleni z višjim indeksom zavzetosti  bolj 
zadovoljni, se dobro počutijo na delovnem mestu in si ne želijo zamenjati  delovne 
organizacije. Indeks zavzetosti 2014 prikazuje razlike med demografskimi dejavniki (spol 
in starost). Bolj zavzeti so zaposleni, starejši od 50 let (index 2,0) v primerjavi z mlajšimi 
od 25 let (index 2,2). Prav tako čutijo večjo pripadnost zaposleni, starejši od 60 let (index 
2,2) v primerjavi z mlajšimi od 25 let (index 2,8). Starejši so, več delovne dobe imajo, bolj 
se čutijo zaposleni pripadni organizaciji, v kateri so zaposleni. Glede spola pa je stopnja 
zavzetosti pri moških  52-odstotna v primerjavi z ženskami, kjer je 45 odstotna.  
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Slika 31: Povezava med zavzetostjo in zadovoljstvom odjemalcev 
 
 
 
 
 
Vir: OECD (2016, str. 64) 
 
Vodje so tisti, ki so odgovorni, da imajo zaposleni v organizaciji dobre delovne pogoje 
(sekundarni ukrep) kot pogoj za uspešno in učinkovito poslovanje, prav tako morajo 
ugotavljati, kaj zaposleni potrebujejo, katero področje dela v organizaciji je za njihove  
delovne sposobnosti najboljše. Cilj temelji na izboljšanju organizacijske kulture vodenja, 
medsebojnih odnosov, sodelovanju in spodbujanju zavzetosti zaposlenih.  
 
Danes si države članice, med njimi tudi Slovenija, prizadevajo izboljšati stopnjo zavzetosti 
zaposlenih in pridobiti zaupanje državljanov v institucije javnega sektorja ter zaupanje 
zaposlenih v vodje. Zavzetost ni trajno stanje, ampak spremenljivo, zato ga je potrebno 
vzdrževati. 
5.2.4 ZAVZETOST ZAPOSLENIH V SLOVENIJI (JAVNI SEKTOR) 
V Sloveniji 20 odstotkov aktivnega prebivalstva predstavljajo zaposleni v javnem sektorju, 
to je 160.000 zaposlenih. V Strategiji razvoja javne uprave 2015-2020 (2015, str. 20), 
navajajo kot pomemben del sistema javne uprave, učinkovito upravljanje z ljudmi pri 
delu, kar predstavlja danes enega najpomembnejših virov za uspešno delovanje sistema 
in doseganje ciljev javne uprave oziroma širšega javnega sektorja. Razvoj vodij in 
vodstvene kulture, vzpostavitev funkcije kadrovskega menedžerja, vzpostavitev pozitivne 
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povratne informacije, razvoj in napredovanja na podlagi vsebine in ne na podlagi 
izobrazbe in trajanja zaposlitve. Vse se začne z vodenjem, zato se je potrebno osredotočiti 
na razvoj in motivacijo vodij, z namenom povečanja zavedanja pomena vodenja, 
medsebojnega spoznavanja in pridobivanja novih veščin.  
 
Podobne raziskave, kot jih o zavzetosti zaposlenih v javnem sektorju opravljajo svetovne 
raziskovalne organizacije, je v Sloveniji mogoče zaslediti pri Dialogosu. Praviloma izvajajo 
raziskave o zavzetosti zaposlenih za naročnike in imajo v bazi podatkov skoraj 50 družb. V 
njihovi raziskavi je sodelovalo preko 15.000 zaposlenih. Le manjši del anketiranih, 
približno 1.230, je zaposlenih v javnih podjetjih in drugih javnih organizacijah 
(bolnišnicah, ne pa tudi drugod v javnem sektorju). Ti podatki sicer kažejo na nekoliko 
višjo stopnjo aktivne nezavzetosti v javnih podjetjih (28 odstotkov aktivno nezavzetih, 
povprečje za Slovenijo v navedeni bazi je 23 odstotkov), nekoliko manj je zavzetih (20 
odstotkov v teh javnih podjetjih, 25 odstotkov v povprečju v Sloveniji). Težko pa bi iz tega 
sklepali o dejanski stopnji zavzetosti v širšem javnem sektorju (Gruban, 2016).  
 
Opravljenih je bilo še nekaj manjših raziskav glede ugotavljanja zavzetosti zaposlenih v 
javnem sektorju. 
 
V raziskavi glede vloge plače pri zavzetosti, zadovoljstvu z delom in motivacijo zaposlenih 
na izbranem ministrstvu je sodelovalo 167 zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da so bolj 
zavzeti tisti zaposleni, katerih zadovoljstvo s plačo je višje, in ne tisti, katerih sama plača 
je višja. Pri delu so bolj zavzeti zaposleni z višjo stopnjo notranje motivacije (Drašler & 
Boštjančič, 2015, str. 101). 
 
Nataša Šterk (2016, str. 56) je v magistrskem delu Zavzetost javnih uslužbencev v državni 
upravi izvedla raziskavo o zavzetosti zaposlenih v državni upravi. V vzorcu 8 upravnih enot 
so bile zajete majhne in velike upravne enote, skupaj 246 zaposlenih, uporabljen je bil 
Gallupov Q12 vprašalnik. Pravilno je bilo izpolnjenih samo 75 vprašalnikov. Od 75 
zaposlenih na upravnih enotah jih je 7 (9 odstotkov) aktivno nezavzetih, 46 (62 
odstotkov) nezavzetih in 22 (29 odstotkov) zavzetih zaposlenih. 
 
Petra Fidler (2016, str. 80) je v magistrskem delu Vpliv ravnatelja na učiteljevo zavzetost 
pri delu izvedla raziskavo, v katero je bilo vključenih 190 učiteljev iz sedmih osnovnih šol. 
Raziskava je pokazala, da je izredno visok delež učiteljev zavzetih za svoje delo, 162 
zavzetih (85 odstotkov), 25 nezavzetih (13,15 odstotkov) in 3 aktivno nezavzeti (1,57 
odstotkov). 
 
Jožefa Tomažič je v magistrskem delu Obvladovanje vedenja in zavzetosti zaposlenih v 
zdravstveni negi v vodilnih bolnišnicah Štajerske regije izvedla raziskavo s področja 
zdravstvene nege iz dveh ustanov, UKC Maribor in Splošne bolnišnice dr. Jožeta Potrča 
Ptuj. Razdeljenih je bilo 580 anketnih vprašalnikov, vrnjenih 474. Ugotavljala je zavzetost 
zaposlenih pri izvajanju storitev s 10 izbranimi lastnimi trditvami. Iz rezultatov je razvidno, 
da je povprečje 3,77, kar ocenjuje kot dokaj dobro zavzetost zaposlenih.  
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V Sloveniji je bilo v letu 2015 opravljeno tudi spletno anketiranje na Univerzi v Mariboru 
(UM). Anketiranih je bilo 200 zaposlenih, od tega 50 odstotkov moških in 50 odstotkov 
žensk, od tega 60 odstotkov visokošolskih učiteljev in sodelavcev ter 40 odstotkov 
strokovnih sodelavcev. Od 200 anketiranih jih je 31 odstotkov s področja družboslovja, 17 
odstotkov s področja medicine in naravoslovja, 31 odstotkov iz tehničnega področja, 
ostalih 21 odstotkov pa ni želelo povedati. Od vseh anketiranih jih je imelo 24 odstotkov 
status vodje. Na podlagi raziskave je bilo ugotovljeno, da je 26 odstotkov zavzetih 
zaposlenih, 43,5 odstotkov nezavzetih zaposlenih in 30,5 odstotkov aktivno nezavzetih 
(Lobnikar, 2014, str. 8-11). 
 
Javna uprava je sistem, v katerem se morajo učinkovito dopolnjevati in usklajevati 
zaposleni, postopki in procesi. Vodje imajo pred seboj velik izziv, kako vse povezati v 
učinkovito celoto. Vsak zaposleni ima svoje osebnostne lastnosti, znanja in izkušnje. Med 
seboj se razlikujejo po stopnji zavzetosti, tudi organiziranosti in pripadnosti. 
5.2.5 ZAVZETOST ZAPOSLENIH V DRŽAVAH SREDNJE IN VZHODNE 
EVROPE 
V poročilu Employee engagement in Europe  iz leta 2012 je zajeta raziskava za 
ugotavljanje zavzetosti zaposlenih med 120 različnimi organizacijami iz več kot 30 držav. 
Od tega 45 odstotkov organizacij iz baltskih držav ter držav Srednje in Vzhodne Evrope, 
14 odstotkov iz Francije, 11 odstotkov organizacij skandinavskih držav, 21 odstotkov iz 
Avstrije, Nemčije, Švice, Velike Britanije in 9 odstotkov organizacij iz Irske. Učinkovitost 
zavzetosti zaposlenih organizacije merijo različno (Kassim & Turner, 2012, str. 6). 
 
Tabela 9: Merjenje zavzetosti/zadovoljstva 2010-2012 
 
 2010 2012 
Zadovoljstvo Zavzetost Zadovoljstvo Zavzetost 
Več kot enkrat na leto 7 % 12 % 4 % 9 % 
Enkrat na leto 54 % 42 % 29 % 32 % 
Manj kot enkrat na leto 20 % 15 % 34 % 28 % 
Ne opravljajo raziskav 19 % 31 % 34 % 31 % 
 
Vir: Kassim & Turner (2012,  str. 29) 
 
Glede števila organizacij, ki izvajajo anketiranje glede zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih, ugotavljajo, da je večina organizacij zmanjšala število raziskav s področja 
zadovoljstva zaposlenih in prav tako zmanjšala število izvajanja raziskav zavzetosti 
zaposlenih. Se je pa povečal delež tistih organizacij, ki raziskav ne opravljajo več, in sicer 
iz 19 odstotkov v letu 2010 na 34 odstotkov v letu 2012. Ugotavljajo, da je 80 odstotkov 
organizacij, ki se ukvarjajo z raziskavo zavzetosti zaposlenih in se zavedajo, da so vodje 
tisti, ki vplivajo na zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih ter uspešnost in učinkovitost 
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organizacije. Kar 23 odstotkov jih je mnenja, da zavzetost zaposlenih vpliva na uspešnost 
organizacije. 
 
Slika 32: 9 dejavnikov zavzetosti zaposlenih 
 
 
 
Vir: Kassim & Turner (2012, str. 32) 
 
Effectory International iz Nizozemske je organizacija, ki se ukvarja z raziskavami s 
področja zavzetosti zaposlenih. Razvidno je, da je evropsko povprečje zavzetosti 23,9 
odstotkov. Med tri države, v katerih beležijo največji odstotek zavzetosti zaposlenih, 
spadajo Avstrija s 35,4-odstotno zavzetostjo, Bolgarija s 33,6-odstotno zavzetostjo in 
Danska z 31,6-odstotno zavzetostjo, prav tako Norveška kot skandinavska država beleži 
kar 30,7 odstotkov zavzetih zaposlenih (Internationel Effectory, 2012, str. 10).  
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Tabela 10: Zavzetost zaposlenih po regijah 
 
Regija Zavzetost zaposlenih 
Skandinavske države 27,3 % 
JV Evropa 26,7 % 
Južna Evropa 25,5 % 
Srednja Evropa 24,7 % 
Vzhodna Evropa 23,9 % 
Baltske države 23,2 % 
Velika Britanija in Irska 17,4 % 
 
Vir: Effectory International (2012,  str. 7) 
 
Stopnja zavzetosti zaposlenih v Srednji in Vzhodni Evropi v primerjavi z drugim delom 
Evrope je nižja. Med države Srednje Evrope so uvrščene: Avstrija, Češka, Nemčija, 
Madžarska, Slovaška, Slovenija in Švica. Med države Vzhodne Evrope pa spadajo: Poljska, 
Romunija, Rusija in Ukrajina.  Stopnja nezavzetih zaposlenih za Evropo je 28,5 odstotkov. 
Med države z najvišjim odstotkom nezavzetih spadajo: Švica 39,2 odstotkov, Češka 38,7 
odstotkov in Slovaška 38,5 odstotkov. 
 
Tabela 11: Nezavzetost zaposlenih po regijah 
 
Regija Nezavzeti zaposlenih 
Skandinavske države 33,9 % 
JV Evropa 32,4 % 
Južna Evropa 28,2 % 
Srednja Evropa 27,2 % 
Vzhodna Evropa 26,8 % 
Baltske države 26,6 % 
Velika Britanija in Irska 25,2 % 
 
Vir: Effectory International (2012,  str. 9) 
 
Temeljni cilj raziskav s področja zavzetosti zaposlenih je ugotoviti, kaj vpliva na  zavzetost 
in predanost zaposlenih v organizacijah ter sprejeti ukrepe za dvig zavzetosti zaposlenih.  
Navajajo štiri najpomembnejše dejavnike, ki vplivajo na zavzetost in predanost 
zaposlenih: 
 
1. pripadnost, 
2. spoštovanje, 
3. sposobnost vodje, da motivira zaposlene, 
4. občutek, da zaposleni prispeva k uspešnosti organizacije.  
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Organizacija Gallup Consulting  je prav tako izvedla raziskavo s področja zavzetosti 
zaposlenih v letu 2013 za Srednjo in Vzhodno Evropo. Ugotovljena je bila 11-odstotna 
stopnja zavzetih zaposlenih, 63-odstotna stopnja nezavzetih zaposlenih in 26 odstotna 
stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih (Gallup, 2013). 
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6 SPLOŠNA PREDSTAVITEV JAVNE UPRAVE 
Javna uprava mora delovati kot servis za državljane in podjetja. Delovanje javne uprave je 
eden bistvenih dejavnikov konkurenčnosti gospodarstva. Prijazno administrativno okolje je 
za domače in tuje vlagatelje motiv odločitve o ustanavljanju podjetij in vlaganju, za 
podjetja pa pomemben dejavnik stroškov poslovanja. Usmerjenost javne uprave k 
uporabnikom pomeni zagotavljati kakovostne informacije o vseh upravnih storitvah. Javna 
uprava zajema tudi lokalno samoupravo, nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih služb. 
Vseh nalog javne uprave ni mogoče izvajati centralno. Javna uprava mora z izvajanjem 
svojih nalog pokriti celotno državno ozemlje, zato se mora nujno organizirati po 
teritorialnem principu (Brejc, 2002, str. 34).  
6.1 POJMA JAVNA IN DRŽAVNA UPRAVA  
Javna uprava je strokovno izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje država. Je 
aparat, s katerim država izvršuje svoje cilje in dosega svoje koristi. Brez države ni ne 
javnega upravljanja in ne javne uprave, prav tako tudi države brez javne uprave ne more 
biti (Virant, 2009, str. 18). 
 
Državna uprava je najobsežnejši korpus v okviru izvršilnega aparata države. Pojem 
državne uprave je ožji od pojma javne uprave. Je zgodovinsko gledano najstarejši 
segment javne uprave in danes predstavlja jedro javne uprave, tistega aparata, preko 
katerega država deluje, oziroma aparat, ki izvršuje politične odločitve. Državna uprava je 
izvrševalka politike, ne njena oblikovalka. Za učinkovito izvrševanje politike pa je potrebno 
strokovno znanje s posameznih upravnih področij. Država lahko dobro deluje le, če je 
njena uprava strokovno usposobljena za izvajanje svojih funkcij. V državni upravi je 
skoncentrirano znanje z različnih upravnih področij, pa tudi informacije o različnih 
področjih družbenega življenja. Te informacije so potrebne tudi kot podlaga za politično 
odločanje (Virant, 2004, str. 63-64). 
6.2 POLOŽAJ UPRAVNIH ENOT V SISTEMU JAVNE UPRAVE 
Upravna enota je osnovna oblika teritorialne organizacije državne uprave v Sloveniji. Po 
Zakonu o upravi načeloma izvaja vse dekoncentrirane naloge državne uprave. Upravnih 
enot je 58. Ustanovljene so bile na območju nekdanjih občin in praviloma pokrivajo 
območja ene ali več novih občin. Po večinskem mnenju njihov teritorialni obseg ni 
najprimernejši. Upravne enote kot teritorialni organi državne uprave izvajajo 
dekoncentrirane naloge državne uprave na svojem območju. Zakon o upravi določa, da 
upravne enote odločajo na prvi stopnji v upravnih stvareh iz državnopravne pristojnosti, 
če z zakonom za posamezne upravne stvari ni drugače določeno (Virant, 2004, str. 110). 
Opravlja sicer naloge državne uprave, vendar so te naloge v življenju povezane z 
nalogami občine. Zato je potrebno, da je vzpostavljeno sodelovanje med občinami in 
upravno enoto.  
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Območja upravnih enot določi Vlada z uredbo. Določijo se tako, da je zagotovljeno 
racionalno in učinkovito opravljanje upravnih nalog. Območje upravne enote praviloma 
obsega območje ene ali več lokalnih skupnosti (ZDU, člen 43). 
6.2.1 NOTRANJA ORGANIZACIJA IN DELOVNA PODROČJA 
Upravna enota je monokratičen organ. Vodi jo načelnik, ki ga imenuje Vlada na predlog 
ministra, pristojnega za upravo. Načelnik je javni uslužbenec in ne funkcionar. Upravna 
enota je notranje organizirana na oddelke in druge notranje organizacijske enote. Oddelki 
se ustanavljajo po resornem principu, torej za posamezna upravna področja. Notranje 
organizacijske enote (oddelki) opravljajo naloge iz delovnega področja upravne enote, 
vodijo jih vodje. Delo oddelkov v upravni enoti koordinira, strokovno usmerja in nadzoruje 
načelnik upravne enote. 
 
Oddelki so v večini upravnih enot podobni in opravljajo podobne naloge (UEMS, 2017): 
 
1. Načelnik UE, 
2. Oddelek za upravno notranje zadeve, znotraj katerega so organizirani še: 
 Referat za osebna stanja in matične zadeve, 
 Referat za javni red, 
 Referat za promet, 
 Krajevni uradi. 
3. Oddelek za okolje in prostor, 
4. Oddelek za občo upravo, druge upravna naloge in skupne zadeve, 
5. Oddelek za kmetijstvo in gozdarstvo, 
6. Služba za skupne zadeve. 
6.2.2 JAVNI USLUŽBENCI NA UPRAVNIH ENOTAH 
Temeljni element vsake organizacije je človek. Osebe, ki opravljajo službo v javni upravi, 
teorija imenuje javni uslužbenci. S tem izrazom običajno označujemo osebe, ki trajno in 
profesionalno opravljajo službo v državni organih in organih lokalne skupnosti. Položaj 
javnih uslužbencev je specifičen tudi zato, ker se sredstva za njihove plače zagotavljajo iz 
proračuna in ker učinka njihovega dela skorajda ni mogoče izmeriti (Virant, 2004, str. 
188). 
 
V Sloveniji je z Zakonom o javnih uslužbencih določeno, da je javni uslužbenec 
posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju. Javni uslužbenci so po tem 
zakonu vsi zaposleni v javnem sektorju. Javni uslužbenci, ki v organih opravljajo javne 
naloge, in javni uslužbenci, ki v organih opravljajo zahtevnejša spremljajoča dela, ki 
zahtevajo poznavanje javnih nalog, so uradniki. Javni uslužbenci, ki v organih opravljajo 
druga spremljajoča dela, so strokovno-tehnični javni uslužbenci (STD). 
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Slika 33: Javni uslužbenci 
 
 
 
Vir: Brejc (2002, str. 34) 
 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) in Zakon o javnih uslužbencih (ZJU) sta 
komplementarna splošna predpisa, ki skupaj celovito urejata delovnopravni položaj javnih 
uslužbencev oziroma uslužbenskega razmerja. ZJU je poseben predpis, ki ureja pravni 
položaj javnih uslužbencev, zato je z vidika uporabe primarnega značaja. ZDR pa je 
splošni (krovni) predpis, ki se v večjem ali manjšem obsegu uporablja za vse kategorije 
zaposlenih oseb. Za javne uslužbence se uporablja subsidiarno. Njegova pravila se 
uporabljajo, če pri urejanju konkretnih delovnopravnih vprašanj pravila ZJU ne določajo 
posebnosti. ZDR ureja tudi nekatera pomembna načela, ki jih je treba upoštevati pri 
razlagi pravil ZJU in pri urejanju položaja javnih uslužbencev z drugimi pravnimi viri.  ZJU 
pri določanju temeljnih načel kot osrednji predmet in cilj pravnega urejanja položaja 
javnih uslužbencev opredeljuje ustrezno izvrševanje javnih nalog. Javnim uslužbencem 
nalaga, da morajo pri delu ravnati zakonito, strokovno in častno, prednost pri zaposlitvi pa  
imajo tisti kandidati, ki so za delo na delovnem mestu najbolj usposobljeni (Vodovnik, 
2013, str. 147). 
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7 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
Učinkovito ravnanje z ljudmi pri delu v državni upravi predstavlja eno pomembnih 
področjih za uspešno delovanje in doseganje ciljev. Vodje se morajo zavedati 
pomembnosti tega, zato morajo uspešno obvladovati različne tehnike in stile vodenja. Na 
zaposlene morajo vplivati tako, da jih spodbujajo, spremljajo, usmerjajo k želenim ciljem, 
in obenem ohranjajo obstoječo motiviranost in tisto zavzetost, ki predstavlja zadovoljstvo 
na delovnem mestu. Zaposleni morajo vedeti, kam spadajo, kdaj so upoštevani in 
spoštovani, kdaj in kako prispevajo k skupnim ciljem.  
7.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Osnovni problem magistrskega dela temelji na ugotavljanju povezanosti med 
najpogostejšim stilom vodenja in zavzetostjo zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
Podatke sem zbirala s pomočjo dveh različnih anketnih vprašalnikov. Merska inštrumenta 
sta bila oblikovana v elektronski obliki in razposlana v mesecu januarju 2017 po 
elektronski pošti na izbrane upravne enote, vzorec je zajemal 113 anketirancev. Anketna 
vprašalnika je bilo mogoče izpolnjevati preko spletnega naslova 1KA.  
 
Prvi anketni vprašalnik Stili vodenja (Priloga 2), namenjen vodjem oddelkov na izbranih 
upravnih enotah, je vseboval demografska vprašanja glede spola, starosti, stopnje 
formalne izobrazbe in delovne dobe na položaju. Sklop kvantitativnih vprašanj (21 trditev) 
je bil namenjen ugotavljanju stila vodenja vodij. S podatki, pridobljenimi iz prvega 
anketnega vprašalnika, namenjenega vodjem oddelkov, sem ugotavljala najpogostejši stil 
vodenja, ki naj bi ga uporabljali vodje na izbranih upravnih enotah. Z anketnim 
vprašalnikom sem pridobila potrebne podatke za nadaljnjo analizo. 
 
Drugi anketni vprašalnik Zavzetost zaposlenih (Priloga 3), namenjen ostalim zaposlenim, 
je vseboval demografska vprašanja glede spola, starosti, stopnje formalne izobrazbe, 
glede števila let, dopolnjenih na izbrani upravni enoti, in o pojmu zavzetost zaposlenih. 
Sklop 12 kvantitativnih vprašanj po Gallupovem vprašalniku Q12 pa je bil namenjen za 
ugotavljanje stopnje zavzetosti zaposlenih pri delu. Z anketnim vprašalnikom sem 
pridobila potrebne podatke za nadaljnjo analizo. 
7.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Raziskava je bila izvedena na izbranih upravnih enotah, po metodi spletnega anketiranja 
zaposlenih, na osnovi teritorialnega območja štirih upravnih enot. V vzorcu štirih upravnih 
enot je bila zajeta ena večja in tri manjše upravne enote. Anketna vprašalnika sta bila po 
predhodni najavi in dogovorom z vodstvom izbranih upravnih enot posredovana na 
izbrane upravne enote. Anketirancem so bili v uvodnem delu anketnega vprašalnika 
predstavljeni namen in cilji ankete, ob čemer so bili seznanjeni, da je anketiranje 
anonimno. Podatki izpolnjenih vprašalnikov so se shranjevali v bazo 1KA spletne ankete. 
Tovrsten način anketiranja zagotavlja večjo anonimnost in manjšo verjetnost napak pri 
zbiranju podatkov za kasnejšo analizo.   
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Poudariti bi želela težavnost pridobivanja podatkov, saj se tako vodje, kot zaposleni niso 
odzvali v velikem številu. Težava se nanaša tudi na programsko opremo upravnih enot, 
saj imajo za osnovni brskalnik nastavljen Internet Explorer, ki pa ne podpira orodja 1KA 
spletne ankete. Poleg prvotno posredovanega anketnega vprašalnika sem po elektronski 
pošti, kot tudi preko telefona, prosila za izpolnjevanje spletne ankete ter spremembo 
spletnega brskalnika iz Internet Explorer v Mozilla Firefox.  
 
Zbiranje podatkov je potekalo od 5. 1. 2017 do 22. 2. 2017. V raziskavo so bili vključeni  
vodje in ostali zaposleni na izbranih upravnih enotah. Za raziskavo sem uporabila dva 
anketna vprašalnika. Prvi anketni vprašalnik, Stili vodenja, je bil namenjen vodjem 
oddelkov, vzorec anketirancev je zajemal 22 vodij, odzvalo se jih je 13. Drugi vprašalnik, 
Zavzetost zaposlenih, je zajemal 91 zaposlenih, odzvalo se jih je 56. Kljub temu sem 
pridobila potrebne podatke za izvedbo raziskave, vendar slab odziv zaposlenih predstavlja 
omejitev posploševanja dobljenih rezultatov v celoti. 
 
Statistična obdelava podatkov je potekala s pomočjo SPSS programa, ki podpira grafično 
in tabelarično predstavitev podatkov Microsoft Office Excela. 
 
V raziskovalni nalogi sem preverjala naslednje hipoteze: 
 
H1: Vodje so odgovorni za stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
 
H2: Obstaja povezanost med najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo zavzetosti 
zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
 
H3: Na izbranih upravnih enotah je stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih manjša od 
stopnje aktivno nezavzetih zaposlenih v nekaterih javnih podjetjih in drugih javnih 
organizacijah.  
 
H4: Stopnjo zavzetosti zaposlenih v Sloveniji je primerljiva s stopnjo zavzetosti v državah 
Srednje in Vzhodne Evrope. 
 
Skozi raziskavo sem pričakovala, da bo prva hipoteza potrjena, saj menim, da so vodje 
odgovorni za stopnjo zavzetosti na izbranih upravnih enotah. Prav tako predvidevam, da 
obstaja povezanost med najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo zavzetosti zaposlenih 
na izbranih upravnih enotah in s tem pričakujem, da bo potrjena tudi druga hipoteza. 
Glede tretje hipoteze domnevam, da je stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih na izbranih 
upravnih enotah manjša od stopnje aktivno nezavzetih v nekaterih drugih javnih podjetjih 
in organizacijah. Prav tako sem mnenja, da je stopnja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji 
primerljiva s stopnjo zavzetosti v državah Srednje in Vzhodne Evrope. Skozi raziskavo sem 
preverjala vse štiri zastavljene hipoteze, ki jih bom na koncu potrdila ali ovrgla.  
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Glavni cilj raziskovalne naloge je ugotoviti najpogostejši stil vodenja in njegov vpliv na 
zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih enotah. S pridobljenimi podatki želim vodilnim 
približati pomen zavzetosti zaposlenih tudi na izbranih upravnih enotah. 
7.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA 
ANALIZA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 1 – STILI VODENJA 
 
Podroben pregled pridobljenih mnenjskih ocen prve ankete Stili vodenja, namenjen 
vodjem oddelkov, izkazuje sledeče rezultate: 
 
V obdobju izvajanja ankete Stili vodenja, ki je potekalo od 5. 1. 2017 do 22. 2. 2017 med 
izbranimi upravnimi enotami, je svoje mnenje podalo 13 od skupno 22 vodij, tj. 59 
odstotkov vseh vodij. 
 
DEMOGRAFSKI PODATKI  
 
Tabela 12: Spol anketirancev 
SPOL Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
moški 7 53,8 53,8 
ženska  6 46,2 100,0 
Skupaj  13 100,0  
 
Vir: lastni 
 
Grafikon 1: Spol 
 
 
Vir: lastni, tabela 12 
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Iz grafikona 1 je razvidno, da je v raziskavi sodelovalo 13 anketirancev, vodij oddelkov.  
Nekoliko večji delež v obravnavani anketi predstavljajo moški, in sicer 7 moških, kar 
predstavlja 54 odstotkov anketiranih, in 6 žensk, kar predstavlja 46 odstotkov anketiranih.  
 
 
Tabela 13: Starost struktura 
STAROST Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
do 30 let 0 0 0 
od 30 do 40 let  3 23,1 23,1 
od 40 do 50 let  8 61,5 84,6 
nad 50 let  2 15,4 100,0 
Skupaj  13 100,0  
 
Vir: lastni 
 
Grafikon 2: Starostna struktura  
 
 
Vir: lastni, tabela 13 
 
Iz grafikona 2 je razvidna struktura anketirancev glede na starost. Podatki so razvrščeni 
po starostnih kategorijah, in sicer na skupine do 30 let, od 30 do 40 let, od 40 do 50 let in 
nad 50 let. Iz grafikona je razvidno, da je največji delež anketiranih v starostni skupini od 
40 do 50 let (8 anketirancev oziroma 62 odstotkov), nato sledijo anketirani v starostni 
skupini od 30 do 40 let (3 anketiranci oziroma 23 odstotkov), v starostni skupini nad 50 
let (2 anketirana oziroma 15 odstotkov), nobeden od anketiranih ni spadal v skupino do 
30 let.  
 
 
 
88 
 
 
 
 
 
 
Tabela 14: Stopnja formalne izobrazbe 
STOPNJA 
FORMALNE 
IZOBRAZBE 
Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
srednja izobrazba 0 0 0 
višja izobrazba 0 0 0 
visoka strokovna  4 30,8 30,8 
univerzitetna  5 38,5 69,2 
specializacija  1 7,7 76,9 
magisterij  3 23,1 100,0 
Skupaj  13 100,0  
 
Vir: lastni, tabela 14 
 
Grafikon 3: Stopnja formalne izobrazbe  
 
 
Vir: lastni, tabela 14 
 
Grafikon 3 kaže, da ima največ anketiranih univerzitetno izobrazbo, in sicer 5 (38 
odstotkov), sledijo anketirani z visoko strokovno izobrazbo 4 (31 odstotkov), 3 (23 
odstotkov) anketirani imajo magisterij in le 1 (8 odstotkov) anketirani ima opravljeno 
specializacijo.  
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Tabela 15: Delovna doba 
DELOVNA DOBA  Frekvenca  
Veljavni 
odstotek 
Kumulativni 
odstotek  
do 5 let  1 7,7 7,7 
do 10 let  3 23,1 30,8 
nad 10 let  9 69,2 100,0 
Skupaj  13 100,0  
 
Vir: lastni 
 
Grafikon 4: Delovna doba  
 
 
Vir: lastni, tabela 15 
 
Podatki o skupni delovni dobi na položaju, ki so prikazani v grafikonu 4, so razvrščeni v tri 
kategorije, in sicer na delovno dobo na položaju do 5 let, do 10 let in nad 10 let. Iz 
grafikona 4 je razvidno, da ima največ, to je 9 (69 odstotkov) anketiranih več kot 10 let 
delovne dobe na položaju, nato sledijo tisti, ki imajo do 10 let delovne dobe, taki so 3 (23 
odstotkov), njim pa sledi 1 (7 odstotkov) anketirani z do 5 let delovne dobe na položaju. 
 
KVANTITATIVNI PODATKI 
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Sledi prikaz rezultatov glede najpogostejšega stila vodenja, ki naj bi ga uporabljali vodje, 
da bi ohranjali oziroma povečevali stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah. 
 
 
Anketiranci so podajali svoja mnenja z ocenami od 1 do 5, na 5-stopenjski lestvici, in sicer 
z odgovori: 
 
- ocena 1 – sploh se ne strinjam 
- ocena 2 – delno se ne strinjam 
- ocena 3 – niti da niti ne 
- ocena 4 – večinoma se strinjam 
- ocena 5 – popolnoma se strinjam 
Tabela 16: Deskriptivna (opisna) statistika o trditvah za stile vodenja 
Trditev Min. Maks. Povprečje 
Standardni 
odklon 
Asimetrija Sploščenost 
Obveščate podrejene o važnih 
zadevah, novostih. 
3 5 4,45 0,688 -0,932 
 
0,081 
 
Skrbite za sproščeno in 
prijateljsko vzdušje. 
3 5 4,31 0,751 -0,611 
 
-0,776 
 
Komunikacija s podrejenimi je 
dvosmerna. 
3 5 4,25 0,754 -0,478 
 
-0,868 
 
Sprejemate odločitve, pri tem 
skušate podrejene prepričati o 
pravilnosti odločitve. 
3 5 4,18 0,603 -0,028 0,413 
Upoštevate predloge in mnenja 
podrejenih pri izvajanju njihovih 
delovnih aktivnosti. 
3 5 4,15 0,801 -0,307 -1,282 
Za Vas so pomembne socialne 
vrednote. 
3 5 4,09 0,539 0,155 
 
1,862 
 
Nadzirate izvajanje njihovih 
delovnih aktivnosti. 
3 5 4,08 0,760 -0,136 
 
-1,053 
 
Podrejenim zaupate v celoti. 3 5 4,08 0,669 -0,086 
 
-0,190 
 
Zaupate podrejenim pri izvajanju 
delovnih aktivnosti in jih ne 
kontrolirate pri delu. 
3 5 4,00 0,739 0,000 -0,856 
Skupaj s podrejenimi določate 
cilje, ki jih želite doseči. 
2 5 4,00 1,000 -0,591 
 
-0,618 
 
Se pogovarjate s podrejenimi z 
namenom, da jih bolj spoznate in 
jih razumete. 
3 5 4,00 0,707 ,000 -0,618 
Podrejene vključujete v proces 
odločanja, s tem podrejeni 
prevzemajo odgovornost za 
odločitev. 
2 5 4,00 1,000 -0,733 -0,133 
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Od zaposlenih pričakujete 
lojalnost, poslušnost. 
2 5 4,00 1,000 -0,591 
 
-0,618 
 
Podrejenim predložite problem, 
prejemate predloge in sami 
odločate. 
3 5 3,92 0,862 0,164 -1,680 
Skrbno organizirate delovne 
aktivnosti podrejenih. 
3 5 3,92 0,641 0,053 
 
0,061 
 
Menite, da so prijateljski delovni 
odnosi nujni za dobre delovne 
rezultate. 
2 5 3,92 0,954 -0,507 -0,394 
Sami sprejemate odločitve, imate 
zadnjo besedo. 
2 5 3,85 0,987 -0,262 -0,912 
Pri sprejemanju odločitev, 
skličete sestanek in se odločate 
na podlagi večinskega mnenja. 
2 5 3,69 1,182 -0,366 -1,329 
Moč in vpliv nad podrejenimi sta 
v vaših rokah. 
2 5 3,54 1,050 0,136 
 
-1,041 
 
V odločanje vključujete samo 
podrejene, s katerimi aktivno 
sodelujete. 
1 5 3,31 1,109 -0,722 0,061 
Imate zadržan odnos do 
podrejenih. 
1 5 2,92 1,379 0,176 
 
-1,003 
 
 
Vir: lastni 
 
Grafikon 5: Najpogostejši stil vodenja 
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Vir: lastni, tabela 16 
 
Za namene analize pridobljeni podatki predstavljajo sledeče: 
 
Med podanimi 21 trditvami je v povprečju na  posamezno trditev odgovorilo kar 12 
anketirancev od skupno 13 anketirancev. Vodje so v povprečju najnižje ocenili trditev 
»Imate zadržan odnos do podrejenih«, in sicer s povprečno oceno 2,92. Najvišje so ocenili 
trditev » Obveščate podrejene o važnih zadevah, novostih, in sicer s povprečno oceno 
4,45. Na osnovi zgoraj pridobljenih rezultatov ugotavljam, da vodje vključujejo zaposlene 
v proces odločevanja in da upoštevajo večinsko mnenje, na osnovi katerega se nato 
odločajo. Upoštevajo predloge in mnenja podrejenih pri izvajanju delovnih aktivnosti, prav 
tako jim zaupajo pri izvajanju delovnih aktivnosti. Kljub zaupanju pa opravljajo nadzor na 
izvajanjem. Dovoljujejo dvosmerno komunikacijo, s podrejenimi se pogovarjajo in skrbijo 
za sproščeno vzdušje.  
 
Povprečna ocena vseh 21 trditev je 3,94. Navedena so povprečja glede na posamezno 
trditev. Glede na to, v kateri stil vodenja spada katera trditev, določajo participativni stil 
vodenja, s povprečjem 4,06. 
 
ANALIZA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 2 – ZAVZETOST ZAPOSLENIH  
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Podroben pregled pridobljenih mnenjskih ocen druge ankete Zavzetost zaposlenih, 
namenjena zaposlenim, izkazuje sledeče rezultate: 
 
V obdobju izvajanja ankete Zavzetost zaposlenih, ki je potekala od 5. 1. 2017 do 22. 2. 
2017 med izbranimi upravnimi enotami, je svoje mnenje podalo 56 od skupno 91 
zaposlenih, tj. 61 odstotkov vseh zaposlenih. 
 
DEMOGRAFSKI PODATKI  
 
Tabela 17: Spol 
SPOL Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
moški 23 41,1 41,1 
ženska  33 58,9 100,0 
Skupaj  56 100,0  
    
 
Vir: lastni 
 
 
 
 
 
 
Grafikon 6: Spol  
 
 
Vir: lastni, tabela 17 
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Iz grafikona 6 (spol anketirancev) je razvidno, da je v raziskavi sodelovalo 56 
anketirancev in da večji delež v obravnavani anketi predstavljajo ženske, in sicer 33 
žensk, kar predstavlja 59 odstotkov anketiranih, in 23 moških, kar predstavlja 41 
odstotkov anketiranih. 
 
Tabela 18: Starost 
STAROST Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
do 30 let  2 3,6 3,6 
od 30 do 40 let  8 14,3 17,9 
od 40 do 50 let  23 41,1 58,9 
nad 50 let  23 41,1 100,0 
Skupaj  56 100,0  
 
Vir: lastni 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Grafikon 7: Starost  
 
 
Vir: lastni, tabela 18 
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Iz grafikona 7 je razvidna struktura anketirancev glede na starost. Podatki so razvrščeni 
po starostnih kategorijah, in sicer na skupine do 30 let, od 30 do 40 let, od 40 do 50 let in 
nad 50 let. Iz grafikona je razvidno, da je največji delež anketiranih v starostni skupini od 
40 do 50 let (23 anketirancev oziroma 41 odstotkov) in prav tako v starostni skupini nad 
50 let (23 anketirancev oziroma 41 odstotkov), v starostni skupini od 30 do 40 let je 8 
anketirancev (oziroma 14 odstotkov) in v skupini do 30 let sta 2 anketiranca (4 odstotki). 
 
Tabela 19: Stopnja formalne izobrazbe 
STOPNJA 
FORMALNE 
IZOBRAZBE 
Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
srednja  25 44,6 44,6 
višja  10 17,9 62,5 
visoka strokovna  8 14,3 76,8 
univerzitetna  8 14,3 91,1 
specializacija  1 1,8 92,9 
magisterij  4 7,1 100,0 
Skupaj  56 100,0  
 
Vir: lastni 
 
 
 
 
 
 
Grafikon 8: Stopnja formalne izobrazbe  
 
 
Vir: lastni, tabela 19 
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Grafikon 8 kaže, da ima največ anketiranih srednjo izobrazbo, in sicer 25 (45 odstotkov), 
sledijo anketirani z višjo izobrazbo, teh je 10 (18 odstotkov), anketiranih z visoko 
strokovno ter univerzitetno izobrazbo je 8 (14 odstotkov), 4 anketirani (7 odstotkov) imajo 
magisterij in samo 1 (2 odstotkov) ima opravljeno specializacijo.  
 
Tabela 20: Število let dopolnjene delovne dobe na izbrani upravni enoti 
 Min. Maks. Povprečje 
Standardni 
odklon 
Asimetrija Sploščenost 
Število let dopolnjene 
delovne dobe na izbrani 
upravni enoti  
1 38 23,45 8,966 -0,419 -0,277 
 
Vir: lastni 
 
Tabela 9 prikazuje število let dopolnjene delovne dobe na izbranih upravnih enotah. 
Povprečje števila let dopolnjene delovne dobe na izbranih upravnih enotah je 23 let.  
 
Tabela 21: Pojem zavzetost zaposlenih 
 STE ŽE SLIŠALI ZA 
POJEM ZAVZETOST 
ZAPOSLENIH? 
Frekvenca Veljavni odstotek 
Kumulativni 
odstotek 
da 36 64,3 64,3 
ne  19 33,9 98,2 
manjkajoče 1 1,8 100,0 
Skupaj  56 100,0  
Vir: lastni 
Grafikon 9: Pojem zavzetost zaposlenih 
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Vir: lastni, tabela 21 
 
Iz grafikona 9 je razvidno, da je 36 anketirancev (64 odstotkov) že slišalo za pojem 
zavzetost zaposlenih in 29 anketirancev (34 odstotkov) še nikoli ni slišalo za pojem 
zavzetost zaposlenih.  
 
KVANTITATIVNA VPRAŠANJA 
 
Sledi prikaz rezultatov glede stopnje zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
 
Anketiranci so podajali svoja mnenja z ocenami od 1 do 5, na 5-stopenjski lestvici, in sicer 
z odgovori: 
 
- ocena 1 – nikakor se ne strinjam 
- ocena 2 – se ne strinjam 
- ocena 3 – ne morem se odločiti 
- ocena 4 – se strinjam 
- ocena 5 – popolnoma se strinjam 
-  
Za namene raziskave pridobljeni podatki predstavljajo sledeče: 
 
Naslednja vprašanja so se nanašala na zavzetost zaposlenih v organizaciji. Navedeni 
indikatorji so po vrstnem redu razporejeni od osnovnih do bolj podrobnih in kot celota 
predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenih, opisujejo pa naslednje trditve: 
 
 
 
Tabela 22: Deskriptivna (opisna) statistika o trditvah za zavzetost zaposlenih 
Trditev Min. Maks. Povprečje 
Standardni 
odklon 
Asimetrija Sploščenost 
Vem, kaj se od mene pričakuje. 3 5 4,46 0,538 -0,217 -1,207 
Na voljo imam vse, kar potrebujem, 
da dobro opravljam svoje delo. 
2 5 4,04 0,713 -0,990 2,059 
Moj vodja oziroma moj sodelavec 
me upošteva kot osebo. 
2 5 3,93 0,892 -0,495 -0,431 
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za 
kakovostno delo. 
2 5 3,78 0,875 -0,755 0,106 
Vsakodnevno imam priložnosti 
delati, tisto, kar najbolje znam. 
1 5 3,71 0,929 -0,519 0,189 
Poslanstvo in vizija moje 
organizacije mi dajeta občutek, da 
je moje delo pomembno. 
1 5 3,42 1,031 -0,719 -0,064 
V službi se moje mnenje upošteva. 1 5 3,39 0,966 -0,375 -0,583 
Nekdo v moji službi spodbuja moj 
razvoj. 
1 5 3,02 0,963 0,090 -0,561 
V zadnjem letu sem imel priložnost 
za rast in razvoj. 
1 5 2,88 1,096 -0,087 -1,014 
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V zadnjih sedmin dneh sem prejel 
priznanje oziroma pohvalo za dobro 
opravljeno delo. 
1 5 2,77 1,191 -0,067 -1,213 
Moj najboljši prijatelj je moj 
sodelavec. 
1 5 2,76 1,490 0,213 -1,473 
V zadnjih šestih mesecih so se z 
menoj pogovarjali o mojem razvoju 
in napredku. 
1 5 2,71 1,187 0,109 -1,014 
 
Vir: lastni 
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Grafikon 10: Zavzetost zaposlenih 
 
 
Vir: lastni, tabela 22 
 
Za ugotavljanje stopnje zavzetosti sem morala obdelati anketne podatke, pri čemer so 
podlaga anketne trditve od 1 do 12, ki se nanašajo na vprašanja za ugotavljanje 
zavzetosti po Gallupu Q12. 
 
Anketiranci so se na podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice odločali, če se z navedenimi 
trditvami strinjajo ali ne, pri čemer povprečna vrednost dvanajstih trditev za posameznega 
anketiranca opredeljuje njegovo uvrstitev med zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete 
zaposlene. Povprečna vrednost dvanajstih trditev za vsakega anketiranca je bila 
izračunana na podlagi formule za aritmetično sredino.  
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Tabela 23: Skupno število točk in povprečne vrednosti vsakega anketiranca 
 
Skupno število točk Povprečje točk 
48 4,00 
42 3,50 
38 3,16 
48 4,00 
43 3,58 
38 3,16 
28 2,33 
58 4,83 
34 2,83 
42 3,5 
53 4,41 
54 4,50 
42 3,50 
47 3,91 
52 4,33 
34 2,83 
42 3,50 
40 3,33 
42 3,50 
45 3,75 
38 3,16 
38 3,16 
40 3,33 
37 3,08 
43 3,58 
48 4,00 
44 3,66 
52 4,33 
34 2,83 
38 3,16 
33 2,75 
25 2,08 
48 4,00 
50 4,16 
32 2,66 
46 3,83 
47 3,91 
50 4,16 
33 2,75 
36 3,00 
44 3,66 
48 4,00 
26 2,16 
30 2,50 
37 3,08 
35 2,91 
35 2,91 
43 3,58 
45 3,75 
38 3,16 
49 4,08 
36 3,00 
45 3,75 
30 2,50 
29 2,41 
27 2,25 
Vir: lastni 
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Tabela  23 prikazuje število točk in povprečne vrednosti vsakega anketiranca. Manj kot 30 
točk je zbralo 5 zaposlenih in povprečni rezultat točk je manjši od 2,5, zato spadajo v 
skupino aktivno nezavzetih. Kar 32 zaposlenih je zbralo točke med 31-44 ter povprečne 
vrednosti točk med 2,5 in 3,7, torej spadajo v skupino nezavzetih zaposlenih. V skupini 
zavzetih zaposlenih jih je 19 zbralo več kot 45 točk in manjše povprečje od 3,7. 
 
Na podlagi izračuna povprečne vrednosti dvanajstih trditev za vsakega posameznega 
anketiranca v nadaljevanju predstavljam razdelitev aktivno nezavzetih, nezavzetih in 
zavzetih zaposlenih, ki so opredeljeni po sledeči lestvici zavzetosti. 
 
Tabela 24: Lestvica stopnje zavzetosti 
Povprečni rezultat Število točk Stopnja zavzetosti 
< 2,5 manj kot 30 aktivno nezavzeti 
2,5 – 3,7 31-44 nezavzeti 
> 3,7 45 ali več zavzeti 
Vir: Lobnikar & Grom (2011, str. 6). 
Glede na povprečno oceno dvanajstih trditev so anketiranci razporejeni med aktivno 
nezavzete, nezavzete in zavzete zaposlene:  
 
Tabela 25: Stopnja zavzetosti anketirancev 
Stopnja zavzetosti Število zaposlenih % 
aktivno nezavzeti 5 8,92 
nezavzeti 32 58,93 
zavzeti 19 32,14 
 
Vir: lastni 
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Grafikon 11: Stopnja zavzetosti  
 
Vir: lastni, tabela 25 
Iz tabele je razvidno, da je 32 odstotkov (19 zaposlenih) zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah opredeljenih kot zavzetih, delo opravljajo s strastjo in občutkom povezanosti z 
organizacijo. To so najboljši sodelavci, sodelujejo pri razvoju organizacije, nad delom so 
navdušeni in mu predani. Zavzeti zaposleni se zavedajo obsega svojega dela in načinov za 
doseganje rezultatov.  
 
59 odstotkov (32 zaposlenih) je nezavzetih,  ti so težko opazljivi in so nemoteči. Skozi 
delovni dan se zgolj prebijajo, delajo brez strasti in energije. Na delovnem mestu so 
prisotni zato, da mine dan in da izpolnijo pričakovano prisotnost.  
 
9 odstotkov (5 zaposlenih) se je opredelilo kot aktivno nezavzetih, ti svoje nezadovoljstvo 
tudi izkazujejo. S svojim nezadovoljstvom skušajo uničiti vse kar ustvarjajo zavzeti 
zaposleni. Aktivno nezavzeti so veliko časa odsotni in zaradi njih trpi kakovost dela. 
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8 REZULTATI RAZISKOVANJA 
Predmetno poglavje predstavlja strnjen pregled rezultatov »Raziskave povezanosti 
vodenja in zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah«. Rezultati so predstavljeni 
deljeno, in sicer glede na anketni vprašalnik Stili vodenja ter anketni vprašalnik Zavzetost 
zaposlenih in po posameznih sklopih. 
 
Anketni vprašalnik Stili vodenja, namenjen vodjem oddelkov na izbranih upravnih enotah 
 
Začetna štiri vprašanja izkazujejo opis vzorca anketirancev. Sodelujočih v anketi je bilo 13 
od skupno 22 vodij, kar predstavlja 59 odstotkov. Mnenjske ocene je podalo 7 moških, kar 
predstavlja 54 odstotkov in 6 žensk, kar predstavlja 46 odstotkov. Največ anketirancev  
spada v starostno kategorijo od 40 do 50 let, in sicer 8, kar predstavlja 62 odstotkov vseh 
anketirancev. Med številom sodelujočih v ostalih starostnih kategorijah ni večjega 
odstopanja. Glede na stopnjo izobrazbe ima 5 anketirancev univerzitetno izobrazbo, kar 
predstavlja 39 odstotkov, visoko strokovno izobrazbo imajo 4 anketiranci, kar predstavlja 
31 odstotkov in 3 anketiranci imajo magisterij, kar predstavlja 23 odstotkov. Nobeden ne 
opravlja dela vodje s srednjo oziroma višjo izobrazbo. Glede na delovno dobo na položaju 
ima 9 anketirancev nad 10 let, to je 69 odstotkov, 3 imajo do 10 let, kar predstavlja 23 
odstotkov, in le eden ima do 5 let delovne dobe na izbrani upravni enot, kar predstavlja 8 
odstotkov vseh zaposlenih. 
 
V nadaljevanju raziskava obravnava vprašanja z vidika stila vodenja. V zvezi s stilom 
vodenja je mogoče ugotoviti: 
 
Večina vodij (8 ali 62 odstotkov) sami sprejemajo odločitev in imajo zadnjo besedo, kar 
potrjujeta mnenjski oceni, in sicer se 4 (31 odstotkov) popolnoma strinjajo s trditvijo in 
prav tako 4 (31 odstotkov) se večinoma strinjajo s trditvijo. Povprečna ocena je 3,85. Prav 
tako je 7 vodij (64 odstotkov) mnenja, da pri sprejemanju odločitev skušajo podrejene 
prepričati o pravilnosti odločitve in 3 vodje (27 odstotkov) se s trditvijo popolnoma 
strinjajo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,18. 8 vodij (62 odstotkov) kljub 
prejemanju predlogov sami odločajo, kar potrjuje mnenjska ocena. 4 (31 odstotkov) se 
popolnoma strinjajo s trditvijo in prav tako 4 (31 odstotkov) se večinoma strinjajo s 
trditvijo, 5 vodij (38 odstotkov) pa ni opredeljenih. Povprečna ocena navedenih trditev je 
3,92. Da podrejene vključujejo v proces odločanja in nato prevzemajo odgovornost za 
odločitve podrejenih jih meni večina, 8 vodij (72 odstotkov), kar potrjujejo mnenjske 
ocene, in sicer 4 (36 odstotkov) se popolnoma strinjajo in 4 (36 odstotkov) se večinoma 
strinjajo s trditvijo. Povprečna ocena navedenih trditev je 4,00. Prav tako jih 8 (62 
odstotkov) meni, da se odločajo na podlagi večinskega mnenja, kar potrjuje mnenjska 
ocena 4 (31 odstotkov), da se popolnoma strinjajo, 4 (31 odstotkov) pa se večinoma 
strinjajo s trditvijo. 3 (23 odstotkov) vodje se s trditvijo le delno strinjajo, 2 (15 
odstotkov) pa glede trditve nista opredeljena. Povprečna ocena za navedeno trditev je 
3,7. Kar 7 vodij (54 odstotkov) v odločanje vključuje samo tiste podrejene, s katerimi 
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aktivno sodelujejo, kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 6 (46 odstotkov) se s trditvijo 
večinoma strinjajo in 1 (8 odstotkov) se popolnoma strinja s trditvijo. 3 (23 odstotkov) 
glede trditve niso ravno opredeljeni, 2 (15 odstotkov) se le delno strinjata in 1 (8 
odstotkov) se sploh ne strinja z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za navedeno trditev 
je 3,3. Navedene trditve se nanašajo na način odločanja vodij, saj še izkazujejo vodilno 
vlogo vodje z delno prostostjo odločanja podrejenih. Povprečna ocena navedenih trditev 
glede odločanja je 3,8. 
 
Glede moči in vpliva nad podrejenimi so mnenja deljena in ni večjega odstopanja. 6 (46 
odstotkov) vodij meni, da sta moč in vpliv nad podrejenimi v njihovih rokah, kar potrjujeta 
mnenjski oceni, in sicer 3 (23 odstotkov) se popolnoma strinjajo in 3 (23 odstotkov) se 
večinoma strinjajo z navedeno trditvijo. Medtem ko se jih kar 5 (38 odstotkov) ne more 
natančno opredeliti in le 2 (15 odstotkov) se le delno strinjata z navedeno trditvijo. Da od 
zaposlenih pričakujejo lojalnost in poslušnost, meni 9 (69 odstotkov) vodij, kar potrjujeta 
mnenjski oceni, in sicer 5 (38 odstotkov) se popolnoma strinja s trditvijo in 4 (31 
odstotkov) se večinoma strinjajo z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za navedeno 
trditev je 4,00. Navedene trditve izkazujejo značilnost velike uporabe avtoritete s strani 
vodje, s tem potrjujejo vodilno vlogo vodje.  Povprečna ocena dveh navedenih trditev je 
3,7.  
 
Kar 10 vodij (77 odstotkov) meni, da skrbno organizira delovne aktivnosti podrejenih, kar 
potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 8 (62 odstotkov) se s trditvijo večinoma strinja in 2 (15 
odstotkov) se popolnoma strinjata z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za navedeno 
trditev je 3,9. 10 (77 odstotkov) vodij meni, da pri izvajanju nalog nadzirajo zaposlene, 
kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 6 (46 odstotkov) se jih s trditvijo večinoma strinja 
in 4 (31 odstotkov) se popolnoma strinjajo z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za 
navedeno trditev je 4,1. Prav tako jih 9 (75 odstotkov) zaupa zaposlenim pri izvajanju 
delovnih aktivnosti, kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 6 vodij (50 odstotkov) se 
večinoma strinja z navedeno trditvijo in 3 (25 odstotkov) se popolnoma strinjajo z 
navedeno trditvijo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,0.  Večina vodij 10 (76 
odstotkov) upošteva predloge in mnenja podrejenih pri izvajanju delovnih aktivnosti. 
Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,2. Povprečna ocena trditev glede delovnih 
aktivnosti je 4,0. 
 
10 vodij (91 odstotkov) redno obvešča podrejene o važnih zadevah, kar potrjujeta 
mnenjski oceni, in sicer 6 vodij (55 odstotkov) se popolnoma strinja s trditvijo in 4 (36 
odstotkov) se večinoma strinjajo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,5. Da skupaj 
s podrejenimi določajo cilje meni 9 (69 odstotkov) vodij, kar dokazujeta mnenjski oceni, in 
sicer 5 (38 odstotkov) vodij se popolnoma strinja s trditvijo in 4 (31 odstotkov) vodje se 
večinoma strinjajo z trditvijo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,0. Navedene 
trditve izkazujejo vlogo vodje z delno prostostjo podrejenih. Povprečna ocena navedenih 
dveh trditev je 4,2. 
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Da so socialne vrednote pomembne, se strinja 10 (91 odstotkov) vodij, kar potrjujeta 
mnenjski oceni, in sicer 8 (73 odstotkov) se večinoma strinja z navedeno trditvijo in 2 (18 
odstotkov) se popolnoma strinjata z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za navedeno 
trditev je 4,1.  9 (69 odstotkov)  jih meni, da so prijateljski odnosi nujni za dobre delovne 
rezultate, kar potrjujejo mnenjske ocene, in sicer 4 (31 odstotkov) vodje se s trditvijo 
popolnoma strinjajo in 5 vodij (38 odstotkov) se večinoma strinja s trditvijo. Povprečna 
ocena za navedeno trditev je 3,9. Kar 10 (77 odstotkov) vodij se podrejenimi pogovarja z 
namenom, da jih bolje spozna in jih razume, kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 7 (54 
odstotkov) se večinoma strinja in 3 (23 odstotkov) se popolnoma strinjajo z navedeno 
trditvijo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,0. 11 vodij (84 odstotkov) skrbi za 
sproščeno in prijateljsko vzdušje, kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 6 (46 odstotkov) 
vodij se popolnoma strinja s trditvijo in 5 (38 odstotkov) se večinoma strinja s trditvijo. 
Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,3. Povprečna ocena trditev glede vrednot in 
prijateljskih odnosov je 4,0. 
 
Dvosmerno komunikacijo potrjuje 10 vodij (84 odstotkov), kar potrjujeta mnenjski oceni, 
in sicer 5 vodij (42 odstotkov) se popolnoma strinja s trditvijo in 5 (42 odstotkov) se 
večinoma strinja s trditvijo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,3. Prav tako 10 (83 
odstotkov) vodij podrejenim zaupa v celoti, kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 7 (58 
odstotkov) se z navedeno trditvijo večinoma strinja in 3 (25 odstotkov) se popolnoma 
strinjajo. Povprečna ocena za navedeno trditev je 4,1. Navedeni trditvi izkazujeta vlogo 
vodje, vendar z večjo prostostjo podrejenih. Povprečna ocena trditev je 4,2. 
 
Enakomerno pa so deljena mnenja glede zadržanega odnosa podrejenih, kjer ni 
odstopanja. Ocene so enakomerno porazdeljene na petstopenjski lestvici in njihova 
povprečna ocena je najnižja (2,9) med vsemi prej podanimi trditvami. 
 
Na osnovi obravnavanih vprašanj glede stila vodenja podatki izkazujejo, da vodje glede 
sprejemanja odločitev v veliki meri še vedno najbolj zaupajo sebi in za to tudi prevzemajo 
odgovornost, kljub temu da podrejenim podajo predloge in omogočijo, da povedo svoje 
mnenje. Pri izvajanju delovnih aktivnosti podrejenim zaupajo in prav tako upoštevajo 
njihove predloge in jih obveščajo o pomembnih novostih. Kljub temu da skrbijo za 
sproščeno in prijateljsko vzdušje, od podrejenih pričakujejo lojalnost in čutijo nekaj 
zadržanosti do zaposlenih. Vse navedene trditve izkazujejo vlogo vodje, vendar z delno 
prostostjo podrejenih. 
 
Podatki, pridobljeni iz prvega anketnega vprašalnika (21 trditev),  namenjenega vodjem 
oddelkov, izkazujejo skupno povprečno oceno 3,94. Navedena povprečja glede na 
posamezno trditev opredeljujejo participativni stil vodenja kot  najpogosteje uporabljen, s 
povprečjem 4,06. 
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Anketni vprašalnik Zavzetost zaposlenih, namenjen zaposlenim na izbranih upravnih 
enotah  
 
Začetna vprašanja izkazujejo opis vzorca anketirancev. Sodelujočih v anketi je bilo 56 od 
skupno 91 zaposlenih, kar predstavlja 61 odstotkov vseh zaposlenih. Mnenjske ocene je 
podalo 23 moških (41 odstotkov) in 33 žensk (59 odstotkov). Največ anketirancev spada v 
starostno kategorijo od 40 do 50 let, in sicer 23 (41 odstotkov), in prav tako v starostno 
kategorija nad 50 let,  23 (41 odstotkov), 8 (14 odstotkov) jih spada v kategorijo od 30 do 
40 let in 2 (4 odstotki) do 30 let. Glede na stopnjo izobrazbe ima 25 (45 odstotkov) 
anketirancev srednjo izobrazbo, 10 (18 odstotkov) jih ima višjo izobrazbo, 8 (14 
odstotkov) ima visoko strokovno izobrazbo, 8 (14 odstotkov) univerzitetno, 1 (2 odstotka) 
ima specializacijo in 4 (7 odstotkov) jih ima magisterij. V povprečju imajo zaposleni na 
izbranih upravnih enotah 23 let dopolnjene delovne dobe. Za zavzetost zaposlenih več kot 
polovica anketirancev 36 (64 odstotkov) še ni slišala in 19 (34 odstotkov) jih je že slišalo 
za pojem zavzetost zaposlenih.  
 
V nadaljevanju raziskava obravnava vprašanja, ki se nanašajo na zavzetost zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Anketiranci so se na podlagi 5-stopenjske lestvice odločali, če 
se z navedenimi trditvami strinjajo ali ne, pri čemer povprečna vrednost dvanajstih trditev 
za posameznika predstavlja njegovo stopnjo zavzetosti in hkrati tudi opredeljuje njegovo 
uvrstitev v eno izmed skupin zavzetosti. Indikatorji v vprašalniku predstavljajo pot do 
zavzetosti zaposlenih v organizaciji. Ugotovitve glede zavzetosti zaposlenih so sledeče:  
 
Kar 55 (98 odstotkov) jih ve, kaj se od njih pričakuje, kar potrjujeta mnenjski oceni, in 
sicer 28 (50 odstotkov) se strinja s trditvijo in 27 (48 odstotkov) se popolnoma strinja z 
navedeno trditvijo. Povprečna ocena za trditev je 4,5. Da imajo na voljo vse, kar 
potrebujejo, da lahko dobro opravijo svoje delo, se jih 49 (87 odstotkov) strinja, kar 
potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 37 (66 odstotkov) se strinjajo s trditvijo in 12 (21 
odstotkov) zaposlenih se popolnoma strinja z navedeno trditvijo. Povprečna ocena za 
navedeno trditev je 4,0.  Na trditev, da imajo vsakodnevno priložnost delati tisto, kar 
najbolj znajo, so mnenja deljena, in sicer 24 (43 odstotkov) zaposlenih se strinja, 11 (20 
odstotkov) se popolnoma strinja in 16 (29 odstotkov) se ne more odločiti glede navedene 
trditve. Povprečna ocena za navedeno trditev je 3,7. S trditvijo, da delo dobro opravljajo, 
a so premalo pohvaljeni, 10 zaposlenih (18 odstotkov)  se ne strinja, 15 (27 odstotkov) se 
jih ne strinja, 11 (20 odstotkov) se ne more odločiti, medtem ko jih 18 (32 odstotkov) 
prejema pohvale za dobro opravljeno delo. Povprečna ocena za trditev glede priznanj in 
pohval je samo 2,8.  Da bi bili bolj upoštevani kot osebe in imeli več spodbude pri svojem 
razvoju, se 24 (43 odstotkov) zaposlenih strinja, 16 (29 odstotkov) se popolnoma strinja, 
12 (21 odstotkov) pa se ne more odločiti. Povprečna ocena trditve je 3,9. Da nekdo v 
službi spodbuja razvoj, se jih 16 (29 odstotkov) ne strinja, 20 (36 odstotkov) se ne more 
odločiti in 15 zaposlenih (27 odstotkov) se strinja z navedeno trditvijo. Povprečna ocena 
trditve je 3,0. S trditvijo, da se v službi njihovo mnenje upošteva, se strinja 25 (45 
odstotkov) zaposlenih, 14 (25 odstotkov) se ne more odločiti in 11 (20 odstotkov) se z 
navedeno trditvijo ne strinja. Povprečna ocena za navedeno trditev je 3,4. Občutek, da 
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zaposleni opravljajo pomembno delo za organizacijo, jih ima 27 (49 odstotkov), 12 (22 
odstotkov) se jih ne more odločiti, 8 (15 odstotkov) se jih ne strinja z navedeno trditvijo. 
Povprečna ocena je 3,4. Da so sodelavci iskreno zavzeti za kakovostno delo, se 32 
zaposlenih (58 odstotkov) strinja, 9 (16 odstotkov) popolnoma strinja, ostalih 14 (26 
odstotkov) pa se ne strinja oziroma se ne more odločiti. Povprečna ocena za navedeno 
trditev je 3,8. S trditvijo, da je sodelavec najboljši prijatelj, se 15 (27 odstotkov) nikakor 
ne strinja, 14 (25 odstotkov) se ne strinja, 13 (24 odstotkov) se strinja z navedeno 
trditvijo in kar 5 zaposlenih (16 odstotkov) meni, da je lahko sodelavec najboljši prijatelj. 
Povprečna ocena za navedeno trditev je 2,8. Da so bili deležni razgovora o napredku in 
razvoju, se jih 10 (18 odstotkov) nikakor ne strinja, 16 (29 odstotkov) se ne strinja, 13 
(23 odstotkov) se ne more opredeliti, 17 (30 odstotkov) se z navedeno trditvijo strinja, 
kar potrjujeta mnenjski oceni, in sicer 14 (25 odstotkov) se strinja in 3 (5 odstotkov) se 
popolnoma strinjajo. Povprečna ocena trditve je 2,7. Glede možnosti rasti in razvoja v 
zadnjem letu se 6 zaposlenih (11 odstotkov) nikakor ne strinja, 17 (30 odstotkov) se ne 
strinja, medtem, ko se jih 13 (23 odstotkov) ne more odločiti. 20 zaposlenih (36 
odstotkov) pa je v zadnjem letu imelo priložnost za razvoj in napredek, kar potrjujeta 
mnenjski oceni, in sicer 18 (32 odstotkov) se strinja in 2 (4 odstotke) se popolnoma 
strinjata z navedeno trditvijo. Povprečna ocena trditve je 2,9. Povprečna ocena vseh 
navedenih trditev je 3,4. 
 
Na podlagi točk in povprečne vrednosti vsakega anketiranca so bili razporejeni med 
aktivno nezavzete, nezavzete in zavzete zaposlene. Od skupnega števila anketirancev 
(56), jih je 19 (32 odstotkov) zavzetih, delo opravljajo s strastjo in občutkom globoke 
povezanosti z organizacijo. Kar 32 (59 odstotkov) jih je nezavzetih, med delom odsotnih, 
skozi delovni dan se zgolj prebijajo, so brez strasti in energije. In 5 (9 odstotkov) je 
aktivno nezavzetih, in ti svoje nezadovoljstvo tudi izkazujejo.  
 
Ugotovljeno je bilo, da samo 19 od 56 zaposlenih, se čuti povezano z organizacijo in dela 
s strastjo. Ostalih 37 zaposlenih pa nezavzeto in aktivno nezavzeto opravlja svoje delo. 
Posvetiti jim je potrebno več pozornosti in povečati njihovo zavzetost, obenem pa 
ohranjati obstoječo zavzetost pri zavzetih zaposlenih. 
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9 PREVERITEV HIPOTEZ 
Vsebina obravnavanega poglavja je preveritev hipotez, zastavljenih v uvodu tega 
magistrskega dela. Na osnovi dveh izvedenih anket in na podlagi analiziranja prejetih 
odgovorov so podani rezultati ovrednotenja hipotez. Hipoteze so preverjene s preučitvijo 
ustrezne literature, pridobljenimi rezultati raziskave stila vodenja ter pridobljenimi rezultati 
raziskave zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah v letu 2017. 
 
S pomočjo pridobljenih rezultatov, literature in predhodnih raziskav bom raziskovalne 
hipoteze sprejela oziroma ovrgla. Dobljene rezultate bom strnjene podala v temeljnih 
ugotovitvah. V uvodu magistrskega dela so bile zastavljene naslednje štiri hipoteze: 
 
H1: Vodje so odgovorni za stopnjo zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
H2: Obstaja povezanost med najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo zavzetosti 
zaposlenih na izbranih upravnih enotah. 
H3: Na izbranih upravnih enotah je stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih manjša od 
stopnje aktivno nezavzetih zaposlenih v nekaterih javnih podjetjih in drugih javnih 
organizacijah. 
H4: Stopnja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji je primerljiva s stopnjo zavzetosti v državah 
Srednje in Vzhodne Evrope. 
Prva hipoteza (H1) je preverila možnost za apliciranje različnih opravljenih raziskav glede 
na metodologijo (Gallup Consulting, Will Towers Watson, Hewit Associates, Melcrum 
Research), ki vse po vrsti potrjujejo, da je za večino zaposlenih pomembno, kako jih vodje 
vrednotijo. Zaposleni si namreč želijo ravnovesje med delovnim in življenjskim stilom. 
Želijo si vodstvo, ki izkazuje pozitivno energijo, spoštovanje in zaupanje, ki jih vključuje v 
pomembne projekte, jih spodbuja in motivira. Opravljene raziskave prepričljivo trdijo, da 
je za stopnjo zavzetosti zaposlenih odgovoren vodja, tako največja odgovornost in 
najtežje breme še naprej ostajata na voditeljih.   
 
Na podlagi izsledkov različnih (globalnih) študij, ki vse po vrsti potrjujejo, da so vodje krivi 
za stopnjo zavzetosti zaposlenih, in opravljenih študijah za področje javne uprave, bi 
lahko pridobljene podatke različnih študij posplošili in potrdili, da so vodje tisti, ki so 
odgovorni za stopnjo zavzetosti tudi na izbranih upravnih enotah. Kljub temu da 
opravljene študije izkazujejo večjo stopnjo zavzetosti zaposlenih v javnem kot v zasebnem 
sektorju.  
 
Hipoteza 1, Vodje so odgovorni za stopnjo zavzetost zaposlenih na izbranih 
upravnih enotah, je bila potrjena. 
Druga hipoteza (H2) zahteva primerjavo rezultatov lastne raziskave, natančneje opisane v 
poglavju 7.  
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Na osnovi izvedene raziskave s področja Stila vodenja je bil določen participativni stil 
vodenja. Rezultati raziskave izkazujejo,  da vodja skrbi za sproščeno in prijateljsko vzdušje 
in meni, da je tako vzdušje nujno za dobre delovne rezultate, prav tako se z zaposlenimi 
pogovarja z namenom, da jih bolje spozna in razume. Zaposlene obvešča o novostih in 
važnih zadevah ter pri sprejemanju odločitev skliče sestanek in se odloča na podlagi 
večinskega mnenja. Upošteva mnenja in predloge pri izvajanju delovnih aktivnosti. 
Zanima ga, kaj delavci menijo in kaj si želijo. Velik poudarek daje dvosmerni  komunikaciji 
in socialnim vrednotam, demokratičnosti in občutku koristnosti. Ni le avtoriteta, ampak je 
tudi organizator in koordinator. Participativni stil je tudi najpogosteje uporabljen stil 
nasploh. 
 
Na osnovi izvedene lastne raziskave s področja Zavzetosti zaposlenih ugotavljam, da je 
delež izmerjene stopnje zavzetih zaposlenih na izbranih upravnih enotah 32 odstotkov. To 
pomeni, da je 19 od 56 zaposlenih opredeljenih kot zavzetih. Zavzeti zaposleni se čutijo 
povezani z organizacijo, so vključeni v razvoj organizacije ter zaupajo v svoje sodelavce in 
vodje. Poznajo obseg svojega dela, so motivirani in predani delu. Večji problem 
predstavljajo ostali zaposleni, saj je 32 od 56 nezavzetih oziroma aktivno nezavzetih. 
 
Izvedeni raziskavi prikazujeta korelacijo stila vodenja in stopnjo zavzetosti zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Značilnosti in pomen določenega participativnega stila vodenja 
izkazujejo vpliv na stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah. Samo 19  
zaposlenim ustreza participativni stil vodenja, zato se tudi čutijo kot zavzeti zaposleni, 
medtem ko je kar 32 nezavzetih in 5 aktivno nezavzetih, ki jim ta način vodenja ne 
ustreza. 
 
Hipoteza 2, Obstaja povezanost med najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo 
zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah, je bila delno potrjena. 
 
Tretja hipoteza (H3) zahteva primerjavo lastne raziskave zavzetost zaposlenih s 
primerjavo nekaterih drugih raziskav o zavzetosti zaposlenih v drugih javnih podjetjih in 
javnih organizacijah. 
 
Na osnovi izvedene lastne raziskave Zavzetost zaposlenih ugotavljam, da je stopnja 
aktivno nezavzetih zaposlenih na izbranih upravnih enotah 9 odstotkov. Pomeni, da je 5 
zaposlenih od skupaj 56 aktivno nezavzetih. Svoje nezadovoljstvo aktivno izkazujejo in 
skušajo uničiti, tisto kar ustvarjajo zavzeti zaposleni. Kradejo čas vodstvu, zaradi njih trpi 
kakovost, odsotni so tudi več dni skupaj.  
 
Na osnovi izvedenih raziskav, značilnih za druga javna podjetja in javne organizacije, 
natančneje opisane v poglavju 5, ugotavljam sledeče: 
 
1. Podobne raziskave je mogoče zaslediti pri podjetju Dialogos d.o.o., kjer pa je le manjši 
delež anketiranih zaposlenih v javnih podjetjih in javnih organizacijah. Ti podatki 
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izkazujejo nekoliko višjo stopnjo aktivno nezavzetih, to je 28 odstotkov. Za Slovenijo  
je v povprečju značilen 23-odstotni delež aktivno nezavzetih.  
2. Izvedena raziskava Nataše Šterk v magistrskem delu Zavzetost javnih uslužbencev v 
državni upravi izkazuje 9 odstotkov aktivno nezavzetih zaposlenih na upravnih enotah, 
kar predstavlja 7 zaposlenih od 75 in je delež primerljiv z izsledki moje raziskave. 
3. Raziskava Petre Fidler v magistrskem delu Vpliv ravnatelja na učiteljevo zavzetost pri 
delu izkazuje 1,57 odstotkov aktivno nezavzetih, kar predstavlja 3 od 190 vključenih 
učiteljev.  
 
Ugotavljam, da izmerjen delež aktivno nezavzetih zaposlenih v izvedenih raziskavah ne 
predstavlja bistvenega odstopanja od rezultatov lastne raziskave, razen nekoliko večjega 
odstopanja pri podjetju Dialogos d.o.o, kjer pa je zajet tudi večji vzorec anketirancev. 
Težko bi iz tega podali kakršnekoli zaključke glede dejanske stopnje aktivno nezavzetih 
zaposlenih v nekaterih javnih podjetjih in javnih organizacijah. 
 
Hipoteza 3, Na izbranih upravnih enotah je stopnja aktivno nezavzetih 
zaposlenih manjša od stopnje aktivno nezavzetih zaposlenih v nekaterih javnih 
podjetjih in drugih javnih organizacijah, je delno potrjena. 
 
Četrta hipoteza (H4) zahteva primerjavo rezultatov, ki jih izkazuje organizacija Gallup 
Consulting, opisana v poglavju 5. Gallup Consulting navaja, da stopnje zavzetosti med 
različnimi regijami sveta močno variirajo. Podatki, ki so pridobljeni na osnovi raziskave v 
letih 2011 in 2012. Na osnovi raziskave so tako pridobljeni podatki o zavzetosti zaposlenih 
za države Evrope, in sicer tudi za Srednjo in Vzhodno Evropo.  
 
Na osnovi izmerjenega deleža raziskava Gallup Consultinga, ki v svoji raziskavi sicer ne 
razlikuje med javnim in zasebnim sektorjem, navaja, da je bilo med letoma 2011 in 2012 
v državah Srednje in Vzhodne Evrope 11 odstotkov zavzetih zaposlenih, 63 odstotkov 
nezavzetih zaposlenih in 26 odstotkov aktivno nezavzetih zaposlenih. 
 
Za Slovenijo navedeni podatki zadnje raziskave Gallup Consultinga prikazujejo 15 
odstotkov zavzetih, 70 odstotkov nezavzetih in 15 odstotkov aktivno nezavzetih zaposlenih 
(Gallup, 2013). Podatki glede stopnje zavzetosti za Slovenijo izkazujejo 15-odstotno 
zavzetost, medtem ko je v državah Srednje in Vhodne Evrope stopnja zavzetosti 11-
odstotna in s tem tudi ni večjega odstopanja in je stopnja zavzetosti primerljiva. 
 
Hipoteza 4, Stopnja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji je primerljiva s stopnjo 
zavzetosti v državah Srednje in Vzhodne Evrope, je bila potrjena. 
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10  PRISPEVEK  RAZISKOVANJA  STROKI IN ZNANOSTI 
S pomočjo lastne raziskave, dostopne literature in drugih raziskav je pripravljena 
predstavitev najpogostejšega stila vodenja, v korelaciji s stopnjo zavzetosti zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Na eni strani so zbrani podatki o najpogostejšem stilu vodenja 
in njegov pomen, na drugi pa podatki o stopnji zavzetosti zaposlenih s poudarkom na 
odstotku nezavzetih, torej tistih, ki potrebujejo še posebno pozornost vodstva.  
 
Glede stila vodenja je bilo ugotovljeno, da največ vodij uporablja participativni stil 
vodenja, ki je tudi najpogosteje uporabljen stil nasploh. Takšen vodja skuša podrejene 
sicer vključevati v odločanje in s tem želi povečati učinkovitost in uspešnost organizacije. 
Participativni vodja deluje strokovno in ni le avtoriteta, spodbuja sodelavce, jih obvešča o 
važnejših stvareh in jih skuša motivirati.  
 
Skozi raziskavo je ugotovljeno, da 19 od 56 zaposlenih na izbranih upravnih enotah delo 
opravlja zavzeto, večji problem je število nezavzetih in aktivno nezavzetih, kar predstavlja  
37 od 56 zaposlenih. Ti so tisti, ki so neopazni, nemoteči, niti jih ne skrbi za stranke, tudi 
ne za varnost in poslanstvo organizacije, v kateri so zaposleni. Ti so zaskrbljujoči za 
organizacijo. V povezavi med stilom vodenja in stopnjo zavzetosti je razvidno, da le 
majhnemu odstotku zavzetih zaposlenih ustreza participativni stil vodenja. Ti se čutijo 
vključene v odločanje, so zadovoljni s komunikacijo in spodbujanjem s strani vodje. Vodjo 
imajo za strokovno osebo in dobrega organizatorja ter koordinatorja. Ostalim zaposlenim, 
ki spadajo med nezavzete in aktivno nezavzete, in teh ni malo glede na ugotovljeno, ta 
način vodenja očitno ne ustreza. Mnogo vodij tudi zgrešeno misli, da bodo imeli večjo moč 
in spoštovanje, ko bodo dosegli položaj in napredovali na hierarhični lestvici, in to se 
odraža skozi stil vodenja. Dober vodja mora odločno najprej voditi samega sebe.  
 
V javni upravi je vzdrževanje zavzetosti zaposlenih, skupaj z motivacijo, zadovoljstvom 
zaposlenih in pripadnostjo res nekoliko omejeno in tudi manj učinkovito. Delovanje javne 
uprave je namreč vezano na proračun, zakonodajo in predpise, omejeni so nagrajevanje, 
razvoj in usposabljanje zaposlenih. Zato dvig stopnje zavzetost zaposlenih v sistemu, ki je 
nabolj nadzorovan in urejen, zahteva še posebno pozornost.  
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11  UPORABNOST REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Spremembe so danes stalnica. Vse se hitro spreminja, zavzeti zaposleni, zadovoljni 
državljani, družbeno okolje. Organizacije javne uprave nimajo druge izbire, kot da se 
stalno prilagajajo. Delovati morajo na osnovi zakonodaje in drugih političnih odločitev. Pot 
do vse več zavzetih zaposlenih se začenja z razumevanjem trenutnega stanja v 
organizacijah. Po odločitvi za spremembo pa je potrebno v praksi ustrezno spremeniti 
določene dejavnike, ki se navezujejo na določene stile vodenja. Proces sprememb se 
lahko prične le z jasnim razumevanje situacije, načrtovanjem izvedbe ter obvladovanjem 
celotne poti do uspešne uveljavitve spremembe.  
 
Vodje se morajo zavedati, da se zavzetost ne zgodi sama od sebe. Njihova naloga je 
vezana na cilje, ki si jih zastavljajo organizacije, zato morajo podpirati njihovo doseganje 
in pomagati, da zaposleni med seboj dobro sodelujejo. Glede na ugotovitve velja področju 
ravnanja z ljudmi pri delu v prihodnje nameniti več pozornosti. Saj samo s profesionalnim 
in etičnim vodenjem lahko zaposlene povežejo v skupnost in tako dosežejo večjo 
zavzetost. Vodstvo v organizacijah javne uprave mora spodbuditi več povezovanja, saj 
izkušnje kažejo, da so družbeni izzivi rešljivi le z dobrim  sodelovanjem med vodjo in 
zaposlenimi.  
 
Izhajati je potrebno iz skupnega cilja vodij in zaposlenih. Cilja, kakšne zaposlene si vodje 
sploh želijo. Zaposlene je za dosega cilja potrebno motivirati, prepoznati ovire in 
morebitne vire odpora proti spremembam ter poiskati način, kako ravnati in doseči takšne 
zaposlene, ki bodo delali s strastjo in se čutili globoko povezani z organizacijo, v kateri so 
zaposleni. Ukvarjanje z zaposlenimi je torej dobra naložba za prihodnje uspešno in 
učinkovito poslovanje organizacije. Na podlagi podanih ugotovitev lahko razberemo, da 
samo 19 zavzetim zaposlenim ustreza participativni stil vodenja in se zato čutijo 
zadovoljni, motivirani in pripadni organizaciji, v kateri so zaposleni. Nasprotno pa 37 
zaposlenim ta stil vodenja očitno ne ustreza in bi vodje v prihodnje morali obvladovati več 
stilov vodenje hkrati za doseg dviga zavzetosti tistih, ki si morda želijo drugačnega 
vodenja.  
 
Za pričujoči vzorec 56 zaposlenih je značilna visoka stopnja nezavzetosti, 59 odstotkov (32 
zaposlenih), vendar primerljiva s pridobljenimi podatki raziskave Nataše Šterk, izvedene 
na osmih upravnih enotah, kjer podatki za vzorec 75 zaposlenih izkazujejo 62-odstotno 
nezavzetost (46 zaposlenih). Prav tako so primerljivi podatki aktivno nezavzetih 
zaposlenih, in sicer podatki lastne raziskave prikazujejo 9 odstotkov aktivno nezavzetih 
zaposlenih (5 zaposlenih), prav tako podatki raziskave Nataše Šterk prikazujejo 9 
odstotkov (7 zaposlenih) aktivno nezavzetih zaposlenih. 
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12   PREDLOGI 
Rezultati raziskave prinašajo smernice za organizacije, ki se dandanes srečujejo z izzivom 
spodbujanja in ohranjanja zavzetosti zaposlenih na dolgi rok. Ker so odnosi na delovnem 
mestu zelo pomembni in vplivajo na organizacijsko klimo, je pomembno, da vodje gradijo 
zaupanje z zaposlenimi, saj bodo na ta način zaposleni bolj sproščeni in posledično v večji 
meri pripravljeni preoblikovati naloge ali odnose. Zaposleni si lahko z zaznavanjem 
pomembnosti svojega dela dvignejo raven zavzetosti na delovnem mestu. Tako se lahko 
osredotočijo in zaznavajo svoje delo na način, da miselno posvečajo pozornost tistim 
nalogam, ki jih dojemajo kot bolj zanimive in pomembne.  
 
Nobenega dvoma ni, da so visoko motivirani in zavzeti zaposleni danes glavna prednost. 
Nesporno je torej, da je doseganje čim višje stopnje zavzetosti zaposlenih močan interes 
delodajalcev. To lahko dosežejo le z optimalnim vključevanjem celotnega kolektiva in 
njihovih interesov v poslovne odločitve, in sicer takšnim, da zaposleni dobijo občutek, da 
lahko na kaj vplivajo oziroma se pri poslovnem odločanju dejansko v čim večji možni meri 
upoštevajo tudi njihovi interesi. Na oddelčnih sestankih vodje morajo spodbujati dajanje 
predlogov, poudarjati je potrebno pomen sodelovanja in prispevka vsakega posameznika. 
Pri tem je tudi pomembno, da za vsak predlog zaposleni dobi tudi povratno informacijo. 
 
Pogosto se oddelki zapirajo vase in izgubijo stike s celotno organizacijo. Ko se skupen cilj 
ne vidi več, tudi motivacija upade. Za večje organizacije je pomembno, da se pomembne 
odločitve, večje spremembe ali novosti posredujejo preko oglasnih desk, e-pošte ali preko 
obvestil na spletnih straneh.  Pogosto zaposleni nimajo celotne slike ali zapisanega ne 
razumejo dobro. Tako včasih nastopijo idealne razmere za nastanek govoric. Zato je ob 
sprejemanju pomembnih odločitev, takoj ko se pojavijo pomembni dokumenti na oglasnih 
deskah, e-pošti, zaposlenim potrebno tudi osebno razložiti, za kaj gre. Takoj ko se 
zaslutijo govorice, je zaposlenim potrebno podati dejstva, seveda v okvirih, znotraj katerih 
to vodje lahko storijo. 
 
Zaposlenim naj pri opravljanju nalog omogočijo razmišljanje o tem, kaj jim predstavlja 
izziv ter kako naj takšnim nalogam posvetijo več časa, energije in pozornosti. Ob tem pa 
lahko, ob upoštevanjem formalnega opisa delovnega mesta, določene naloge preložijo na 
sodelavce in jim tako skrčijo področje dela. Vodje se morajo zavedati potencialnih 
negativnih učinkov prelaganja določenih nalog na zaposlene. Ti se lahko pokažejo v večji 
delovni obremenitvi zaposlenih, kar lahko vodi v fizično in čustveno izčrpanost. Ob tem 
velja opozoriti tudi na negativne vplive na zaposlenega samega, ki se kažejo v 
pomanjkanju energije in v neopravljenih oziroma v napačno opravljenih nalogah, ki so 
posledica premajhne osredotočenosti na naloge. Zato je pomembno, da so vodje pozorni 
na morebitne negativne učinke ter zaposlene spodbujajo, po potrebni preoblikujejo potek 
dela in upoštevajo sistemske rešitve. Poiskati je potrebno tudi metode, kako zagotoviti 
pravilno stopnjo usposabljanja in izobraževanja. Definirati je potrebno, katera znanja 
resnično potrebujejo, katera so za organizacijo res pomembna in imajo neko dodano 
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vrednost. Poiskati je potrebno skrita znanja zaposlenih in jih nato vključiti v delovni 
proces.  
 
Rezultati lastne raziskave kažejo potrebo po spodbujanju zavzetosti zaposlenih, 
analiziranju dosedanjih razlogov za ne dovolj zavzete zaposlene in ohranjanju tistih, ki 
delo trenutno še opravljajo zavzeto. Obvezno je obravnavanje pripomb in pritožb 
zaposlenih glede načina vodenja organizacijskih enot in ustreznega ukrepanja. Delo 
konkretnega vodje naj se posebej oceni in se ga po potrebi napoti na ustrezno dodatno 
usposabljanje v veščinah vodenja ali se ga celo zamenja. Zaposlenim je potrebno 
omogočiti sodelovanje pri izbiri neposrednih vodij v obliki predhodnega mnenja kolektiva 
zaposlenih v organizacijskih enotah. Pomembna je sposobnost nadrejenih, da uvedejo 
določene spremembe v načinu vodenja in pri ravnanju z ljudmi pri delu.  
 
Vodje zaposlenim ne smejo podajati lažne in bleščeče prihodnosti, v katero tudi sami ne 
verjamejo. V mislih morajo imeti, da zaposleni podrobno opazujejo njihove odzive in si na 
tej podlagi ustvarjajo mnenje. Potrebno je izpostaviti razvoj ustreznih voditeljskih 
kompetenc, ki igrajo pomembno vlogo v procesih odločanja. Vendar je še vedno premalo 
raziskav, ki bi se osredotočile na preučevanje vpliva stila vodenja na stopnjo zavzetosti v 
javni upravi.  
 
Predlagam, da se v prihodnje večkrat izvedejo podobne raziskave s področja zavzetosti 
zaposlenih, z namenom, da se dvigne raven zavzetost zaposlenih in zmanjša raven tistih, 
ki so na delovnem mestu danes nezavzeti oziroma aktivno nezavzeti. Izvajanje raziskav z 
navedenega področja je lahko dobra napoved za organizacijo in tudi natančna slika 
trenutnega stanja. Pomembno je, da raziskave ne ostanejo samo enkratna aktivnost. 
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13   ZAKLJUČEK 
V vsakem poslovnem poročilu je mogoče najti frazo, da so ljudje najpomembnejši vir 
vsake organizacije. Zavzetost zaposlenih se je v zadnjih letih pojavila kot zelo priljubljen 
organizacijskih koncept, še posebej med praktiki, saj je rezultat zavzetega zaposlenega 
točno to, kar večina organizacij išče. Ne samo, da zavzetost vpliva na zadržanje 
zaposlenih, produktivnost, lojalnost, ampak je tudi ključna pri doseganju zadovoljstva 
državljanov s storitvami javne uprave. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Teoretični del je rezultat preučevanja 
strokovne in znanstvene literature ter različnih spletnih vsebin. V ospredje so postavljeni 
vodje in zaposleni na izbranih upravnih enotah ter pomen vodij na poti za dvig zavzetosti 
zaposlenih. Slednji so namreč »krivci« za stopnjo zavzetosti, tako v javnem kot zasebnem 
sektorju.  
 
V magistrskem delu sem predstavila pojem vodenja kot eno od štirih funkcij 
managementa. Sam koncept vodenja sloni najprej na zmožnosti voditi samega sebe in 
nato na veščini vodenja sodelavcev. Je pomembna veščina in ne pomeni samo 
dodeljevanje nalog, odgovornosti, ampak vključuje tudi motiviranje in spodbujanje 
zaposlenih. Celoten proces vodenja lahko razumemo kot celoto del, ki jih izvajajo vodje, 
da bi dosegli zastavljene cilje. Na poti do uspeha pa je bistveno, da si vodja pridobi 
zaupanje, tako da mu bodo sodelavci zaupali in verjeli. Nujno je tudi, da je povezan s 
svojim družbenim okoljem in sprejema povratne inforamcije o sebi, da bi se lahko 
spoznal.  
 
Stil vodenja zaznamuje odnos vodje in njegovih podrejenih. Odvisen je od vsakega 
posameznega vodje, na oblikovanje pa močno vpliva, ali ga delno določa organizacija, v 
kateri deluje. Izbira ustreznega stila vodenja pa naj zasleduje cilj, kako zaposlene čim bolj 
pritegniti k učinkovitemu in kreativnemu sodelovanju. Izoblikovalo se je veliko število 
stilov vodenja, pogosto pa se predvideva, da mora vodja izbrati določen stil in se ga tudi 
držati. Med najpogosteje uporabljen stil vodenja spada participativni stil. 
 
Koncept zavzetosti združuje zadovoljstvo, motivacijo, pripadnost, ponos in pripravljenost 
zaposlenih narediti še kaj sam od sebe, brez zunanje prisile. Gre torej za aktivno 
pritegnitev zaposlenih, da prispevajo k spremembam in sodelujejo pri uresničevanju 
sprejetih odločitev po svojih najboljših močeh. Mnogi strokovnjaki opozarjajo, da imajo pri 
zagotavljanju zavzetosti ključno vlogo vodje, ki s svojim pristopom najprej poskrbijo za 
zadovoljstvo in razvoj zaposlenih. Promoviranje pojma zavzetosti je potrebno in koristno, 
saj temelji na odgovornem ravnanju vodij in zaposlenih v organizaciji. Koncept zavzetosti 
zaposlenih v javni upravi lahko opredelimo tudi z vidika pogojev na delovnem mestu, ki so 
potrebni, da zaposleni čutijo vključenost in pripadnost. Prav tako je potrebno najti 
dejavnike, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, povezane z organizacijsko politiko, 
postopki, strukturo in sistemi. Zavzetost vpliva na zadovoljstvo pri delu, na namero po 
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odhodu iz organizacije in na organizacijsko vedenje. Nedvomno lahko poudarim, da 
zavzeti zaposleni pomagajo organizaciji pri doseganju poslanstva, izvedbi strategije in pri 
doseganju poslovnih rezultatov. Pomembno pa je, da zavzetost zaposlenih lahko merimo z 
anketnim vprašalnikom. Gallup Consulting je ena izmed vodilnih raziskovalnih hiš v svetu 
na področju organizacijskega menegementa. V Sloveniji je bilo opravljenih le nekaj 
manjših raziskav glede ugotavljanja zavzetosti zaposlenih v javnem sektorju.  
 
Javna uprava mora delovati kot servis za državljane in podjetja, pojem državna uprava pa 
je ožji od pojma javne uprave. Upravna enota je osnovna oblika teritorialne organizacije 
državne uprave v Sloveniji in izvaja dekoncetrirane naloge na svojem območju. Območja 
upravnih enot določi Vlada z uredbo, vodi jo načelnik, ki ga imenuje Vlada na predlog 
ministra, pristojnega za upravo. Osebe ki opravljajo službo v javni upravi, teorija imenuje 
javni uslužbenci. 
 
V drugem, empiričnem delu sta predstavljena zasnova in izvedba raziskave. Sledi 
obrazložitev rezultatov raziskovanja na podlagi prejetih mnenjskih ocen dveh različnih 
anketnih vprašalnikov, izvedenih v letu 2017. Raziskava je temeljila na ugotavljanju 
povezanosti med najpogostejšim stilom vodenja in zavzetostjo zaposlenih na izbranih 
upravnih enotah.  
 
Raziskava je bila izvedena po metodi spletnega anketiranja zaposlenih na izbranih 
upravnih enotah na osnovi teritorialnega območja štirih upravnih enot. V vzorcu štirih 
upravnih enot je bila zajeta ena večja in tri manjše upravne enote. Prvi anketni vprašalnik 
(Stil vodenja) je bil namenjen vodjem oddelkov. Posredovan je bil vsem 22 vodjem, od 
katerih je svoje mnenje podalo 13 vodij na izbranih upravnih enotah. Drugi anketni 
vprašalnik (Zavzetost zaposlenih) je bil posredovan vsem 91 zaposlenim, od katerih je 
svoje mnenje podalo 56 zaposlenih, ki opravljajo svoje delovne naloge v izbranih upravnih 
enotah.  
 
Na podlagi sklopa kvantitativnih vprašanj anketnega vprašalnika Stili vodenja so 
anketiranci podajali svoja mnenja v zvezi z odnosi z zaposlenimi na oddelkih. Na osnovi 
pridobljenih podatkov raziskave so vodje mnenja, da svoje zaposlene vključujejo v proces 
odločanja in upoštevajo večinsko mnenje, na osnovi katerega se nato odločajo. Prav tako 
so mnenja, da upoštevajo njihove predloge in mnenja pri izvajanju delovnih aktivnosti, 
kljub zaupanju pa še vedno opravljajo nadzor nad izvajanjem delovnih nalog. Ne čutijo 
zadržanega odnosa in so mnenja, da skrbijo za sproščeno vzdušje med zaposlenimi. Glede 
na to, v kateri stil vodenja spada katera trditev, določajo participativni stil vodenja s 
povprečjem 4,06. 
 
Na podlagi sklopa 12 kvantitativnih vprašanj anketnega vprašalnika Zavzetost zaposlenih 
so anketiranci podajali svoja mnenja v zvezi z zavzetostjo zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah. Indikatorji v vprašalniku predstavljajo pot do zavzetosti zaposlenih. Na osnovi 
pridobljenih podatkov zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje in seveda imajo na voljo 
vse, kar potrebujejo, da lahko tudi dobro opravijo svoje delo. Kljub temu da delo dobro 
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opravljajo, se za dobro opravljeno delo čutijo premalo pohvaljeni. Želijo si, da bi bili bolj 
upoštevani kot osebe. Posamezniki le redko dobijo priznanje za dobro opravljeno delo in 
le redko možnost za razvoj in napredek, kar posledično vpliva na prijateljsko vzdušje med 
zaposlenimi. Od skupnega števila anketirancev (56), jih je 19 (32 odstotkov) zavzetih, ti 
so povezani z organizacijo in delo opravljajo z občutkom in s strastjo. Kar 32 (59 
odstotkov) jih je nezavzetih in med delom odsotnih in 5 (9 odstotkov) je aktivno 
nezavzetih. Svoje nezadovoljstvo tudi izkazujejo.  
 
Izvedena raziskava se je osredotočila na  zavzetost zaposlenih v povezavi s 
najpogostejšim stilom vodenja vodij na izbranih upravnih enotah. Pokazala je, da delo 
zavzeto opravlja samo 19 od 56 zaposlenih. Gre torej za zaposlene, ki delajo s strastjo in 
čutijo globoko povezanost z organizacijo. Ostalih 37 zaposlenih pa nezavzeto in aktivno 
nezavzeto opravlja svoje delo. So težko opazljivi, nemoteči. Posvetiti jim je potrebno več 
pozornosti in povečati njihovo zavzetost pri delu.  
 
Zastavljene so bile štiri hipoteze. H1 – Vodje so odgovorni za stopnjo zavzetosti 
zaposlenih na izbranih upravni enotah – je bila na podlagi različnih opravljenih raziskav 
(Gallup Consulting, Will Towers Watson, Hewit Associates, Melcrum Research) ter 
opravljenih študijah za področje javne uprave, ki vse po vrsti potrjujejo, da je za stopnjo 
zavzetosti zaposlenih odgovoren vodja, potrjena. H2 – Obstaja povezanost med 
najpogostejšim stilom vodenja in stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah – je zahtevala primerjavo rezultatov lastne raziskave, natančneje opisane v 
poglavju 7. Na osnovi izvedene raziskave glede Stila vodenja je bil določen participativni 
stil vodenja, ki je tudi najpogosteje uporabljen stil nasploh. Na osnovi izvedene raziskave 
s področja Zavzetosti zaposlenih je bilo ugotovljeno, da je delež izmerjene stopnje 
zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah 32 odstotkov, kar pomeni, da je 19 od 
56 zaposlenih opredeljenih kot zavzetih. Izvedeni raziskavi prikazujeta delno korelacijo  
stila vodenja in stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah, saj le 19 
zaposlenim ustreza participativni stil vodenja; druga hipoteza je tako le delno potrjena. H3 
– Na izbranih upravnih enotah je stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih manjša od stopnje 
aktivno nezavzetih zaposlenih v nekaterih javnih podjetjih in drugih javnih organizacijah – 
je zahtevala primerjavo lastne raziskave zavzetosti zaposlenih s primerjavo nekaterih 
drugih raziskav o zavzetosti zaposlenih v drugih javnih podjetjih in javnih organizacijah, 
natančneje opisane v poglavju 5, in je bila delno potrjena. Izmerjen delež aktivno 
nezavzetih zaposlenih v izvedenih raziskavah ne predstavlja bistvenega odstopanja od 
rezultatov lastne raziskave, razen pri podjetju Dialogos d.o.o., kjer pa je bil zajet tudi večji 
vzorec anketirancev. H4 – Stopnja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji je primerljiva s stopnjo 
zavzetosti v državah Srednje in Vzhodne Evrope – je zahtevala primerjavo podatkov, ki jih 
izkazuje organizacija Gallup Consulting, opisana v poglavju 5, in je potrjena. Na osnovi 
izmerjenega deleža, ki v raziskavi ne razlikuje med zasebnim in javnim sektorjem, navaja, 
da je v državah Srednje in Vzhodne Evrope stopnja zavzetosti 11-odstotna, medtem ko 
podatki za Slovenijo izkazujejo 15-odstotno zavzetost, s tem ni večjega ostopanja in je 
stopnja zavzetosti primerljiva.  
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V ospredje je potrebno postaviti sposobnost ustreznega vodenja za spodbujanje zavzetosti 
in ugotavljanje znakov nezavzetosti zaposlenih. Pomembno je namreč, da stopnjo 
zavzetosti tudi dvigujejo in ohranjajo. Hitro se namreč lahko zgodi, da bodo danes še 
zavzeti zaposleni lahko jutri že nezavzeti. Razumljivo je, da si vodje ne morejo biti enaki 
med seboj in da se med seboj se razlikujejo. Pomembne so njihove organizacijske in 
komunikacijske sposobnosti. Ustrezen stil vodenja je izredno pomemben, saj zaposlene 
lahko pritegne k učinkovitemu in kreativnemu sodelovanju. Je pa povezan z osebnostnimi 
lastnostmi vodje, medsebojnimi odnosi, organizacijsko kulturo, strokovnostjo, 
motiviranostjo zaposlenih ter s časom, ki je seveda na voljo.  Lahko bi rekli, da je 
zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih enotah v rokah vodij, kajti če ti ne opazijo 
nezavzetih zaposlenih in ne najdejo izvora problema, bo možnosti za dvig zavzetosti 
majhna. Vodje se morajo zavedati, da so le zavzeti zaposleni energični zaposleni, ki delajo 
s strastjo in čutijo globoko povezanost z organizacijo ter zaupajo v sodelavce in vodje.  
 
Menim, da magistrsko delo predstavlja primerno strokovno podlago in usmeritev pri 
sprejemanju potrebnih aktivnosti na področju zavzetosti zaposlenih v javni upravi in je 
ustrezno izhodišče za nadaljnje raziskovanje obravnavanega področja.  
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PRILOGE 
Priloga 1: Vprašalnik  zavzetosti zaposlenih (Gallup) 
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Priloga 2: Anketni vprašalnik Stili vodenja 
 
STILI VODENJA 
 
 
 
Spoštovani! 
 
Sem Dušica Sovec in v okviru magistrske naloge z naslovom Raziskava povezanosti 
vodenja in zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah, ki jo pripravljam na 
Fakulteti za upravo Univerza v Ljubljani, raziskujem področje stilov vodenja vodij na 
izbranih upravnih enotah. Stil vodenja bi lahko opredelili kot relativno trajen vzorec 
vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega doseganja zastavljenih ciljev. Je način, kako 
vodja vodi svoje podrejene, in je odvisen od vsakega vodje posebej. Na njegovo 
oblikovanje pa vpliva oziroma ga delno določi organizacija, v kateri deluje. Na podlagi 
vprašalnika, ki je pred Vami, bom ugotavljala, kateri stil vodenja najpogosteje uporabljajo 
vodje na izbranih upravnih enotah. S pomočjo drugega vprašalnika, ki je namenjen 
zaposlenim na izbranih upravnih enotah, bom nato ugotavljala korelacijo med 
najpogosteje uporabljenim stilom vodenja in stopnjo  zavzetosti zaposlenih na izbranih 
upravnih enotah.  
 
Anketa je anonimna in bo uporabljena izključno v namene moje magistrske naloge. Pri 
vsakem vprašanju je možen samo en odgovor. 
 
 Hvala.  
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DEMOGRAFSKA VPRAŠANJA 
 
Q1 -  Spol 
 
 moški  
 ženski  
 
 
Q2 - Starost:  
 
  do 30 let  
 od 30 do 40 let  
 od 40 do 50 let  
 nad 50 let  
 
 
Q3 - Stopnja formalne izobrazbe:  
 
 srednja  
 višja  
 visoka strokovna  
 univerzitetna  
 specializacija  
 magisterij  
 doktorat  
 
 
Q4 - Delovna doba na položaju:  
 
 do 5 let  
 do 10 let  
 nad 10 let  
 
 
Q5 - KVANTITATIVNA VPRAŠANJA Trditve z vidika Vašega stila vodenja. Vsako značilnost 
ocenite na lestvici od 1 do 5.  
 
 Ocena 1 Ocena 2 Ocena 3 Ocena 4 Ocena 5 
Sami sprejemate odločitve, imate zadnjo 
besedo.      
Sprejemate odločitve, pri tem skušate 
podrejene prepričati o pravilnosti odločitve.      
Podrejenim predložite problem, sprejemate 
predloge in sami odločate.      
Podrejene vključujete v proces odločanja, s 
tem podrejeni prevzemajo odgovornost za 
odločitev.  
     
Pri sprejemanju odločitev skličete sestanek 
in se odločate na podlagi večinskega 
mnenja.  
     
V odločanje vključujete samo podrejene, s 
katerimi aktivno sodelujete.      
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 Ocena 1 Ocena 2 Ocena 3 Ocena 4 Ocena 5 
Obveščate podrejene o pomembnih 
zadevah, novostih.      
Skrbno organizirate delovne aktivnosti 
podrejenih.      
Nadzirate izvajanje njihovih delovnih 
aktivnosti.      
Zaupate podrejenim pri izvajanju delovnih 
aktivnosti in jih ne kontrolirate pri delu.      
Upoštevate predloge in mnenja podrejenih 
pri izvajanju njihovih delovnih aktivnosti.      
Skupaj s podrejenimi določate cilje, ki jih 
želite doseči.      
Moč in vpliv nad podrejenimi sta v vaših 
rokah.      
Od zaposlenih pričakujete lojalnost, 
poslušnost.       
Imate zadržan odnos do podrejenih.      
Za Vas so pomembne socialne vrednote.      
Menite, da so prijateljski delovni odnosi 
nujni za dobre delovne rezultate.      
Se pogovarjate s podrejenimi z namenom, 
da jih bolj spoznate in jih razumete.       
Skrbite za sproščeno in prijateljsko vzdušje.      
Komunikacija s podrejenimi je dvosmerna.       
Podrejenim zaupate v celoti.       
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Priloga 3: Anketni vprašalnik Zavzetost zaposlenih 
 
ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
 
 
Spoštovani! 
 
Sem Dušica Sovec in v okviru magistrske naloge z naslovom Raziskava povezanosti stilov 
vodenja in zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah, ki jo pripravljam na 
Fakulteti za upravo Univerza v Ljubljani, raziskujem področje zavzetosti zaposlenih na 
izbranih upravnih enotah. Zavzetost zaposlenih na delovnem mestu opredelimo kot 
kombinacijo delovne motivacije in organizacijske pripadnosti in je danes dobro 
prepoznana kot eden izmed pomembnih dejavnikov uspešnosti in učinkovitosti. Zavzeti 
zaposleni je v celoti vključen in navdušen nad svojim delom in tako deluje na način, ki 
ustreza interesu organizacije. Zaposleni tako mora vedeti, kam spada, kdaj je upoštevan 
in spoštovan, kdaj in kako prispeva k skupnim ciljem. Na podlagi vprašalnika, ki je pred 
Vami, bom ugotavljala stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah. V 
korelaciji s vprašalnikom Stili vodenja, namenjen vodjem na izbranih upravnih enotah, 
bom nato ugotavljala povezanost vodenja in zavzetost zaposlenih na izbranih upravnih 
enotah. S pridobljenimi podatki bo ugotovljeno, kako najpogostejši stil vodenja vpliva na 
stopnjo zavzetosti zaposlenih na izbranih upravnih enotah, seveda odvisno od osebnosti 
podrejenih in vodij. Anketa je anonimna in bo uporabljena izključno v namene moje 
magistrske naloge. 
 
Pri vsakem vprašanju je možen samo en odgovor. 
 
 Hvala.  
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DEMOGRAFSKA VPRAŠANJA  
Q1 - Spol:  
 
 
 moški  
 ženska  
 
 
Q2 - Starost:  
 
 do 30 let  
 od 30 do 40 let  
 od 40 do 50 let  
 nad 50 let  
 
 
Q3 - Stopnja formalne izobrazbe:   
 
 srednja  
 višja  
 visoka strokovna  
 univerzitetna  
 specializacija  
 magisterij  
 
 
Q4 - Število let dopolnjene delovne dobe na izbrani upravni enoti:  
 
 
   
 
 
Q5 - Ali ste pred tem že slišali za pojem zavzetost zaposlenih:  
 
 da  
 ne  
 
 
Q6 - KVANTITATIVNA VPRAŠANJA 
 
Naslednja vprašanja (Gallup Q12) se nanašajo na zavzetost zaposlenih v organizaciji. Ocenite vsak 
vidik vaše zavzetosti tako, da označite na lestvici: 1- nikakor se ne strinjam, 2- se ne strinjam, 3- ne 
morem se odločiti, 4- se strinjam, 5- popolnoma se strinjam. Indikatorji so po vrstnem redu 
razporejeni od osnovnih do bolj podrobnih in kot celota predstavljajo pot do popolne zavzetosti 
zaposlenih.   
 
 1- 
nikakor 
se ne 
strinjam 
2 - se ne 
strinjam 
3 - ne 
morem se 
odločiti 
4 - se 
strinjam 
5 - 
popolnom
se 
strinajam 
Vem kaj se od mene pričakuje.      
Na voljo imam vse, kar potrebujem, da 
dobro opravljam svoje delo.      
Vsakodnevno imam priložnosti delati tisto,      
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 1- 
nikakor 
se ne 
strinjam 
2 - se ne 
strinjam 
3 - ne 
morem se 
odločiti 
4 - se 
strinjam 
5 - 
popolnom
se 
strinajam 
kar najbolje znam. 
V zadnjih sedmin dneh sem prejel priznanje 
oziroma pohvalo za dobro opravljeno delo.      
Moj vodja oziroma moj sodelavec me 
upošteva kot osebo.      
Nekdo v moji službi spodbuja moj razvoj.      
V službi se moje mnenje upošteva.      
Poslanstvo in vizija moje organizacije mi 
dajeta občutek, da je moje delo pomembno.      
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za 
kakovostno delo.      
Moj najboljši prijatelj je moj sodelavec.      
V zadnjih šestih mesecih so se z menoj 
pogovarjali o mojem razvoju in napredku.      
V zadnjem letu sem imel priložnost za rast 
in razvoj.      
 
